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Samenvatting 
 
De omgeving van organisaties verandert continu. Om de aansluiting op deze veranderende 
omgeving te houden, veranderen organisaties mee. De resultaten die de organisatie behaalt, 
geven een indicatie van deze aansluiting op de omgeving. Organisaties koppelen deze 
resultaten in meer of mindere mate terug aan leden van de organisatie; 
resultaatterugkoppeling. Deze terugkoppeling van resultaten vindt ondermeer plaats aan 
middenmanagers. Dit zijn de managers die zich onder het topmanagement van de 
organisatie bevinden, maar boven de ‘uitvoerende’ laag medewerkers (Huy, 2001). Zij zijn de 
spil in organisatieverandering, aangezien ze ‘ontvanger’ zijn van informatie, betekenis geven 
aan deze informatie, en deze doorvertalen en ‘zenden’ naar andere leden van de organisatie 
(Balogun, 2003). Het ontvangen van resultaatterugkoppeling en de betekenisgeving die 
plaatsvindt door de middenmanager, ‘sensemaking’ genoemd, staat centraal in dit 
onderzoek.  
 
Bovenstaand ‘onderzoeksveld’ is vertaald in de volgende hoofdvraag: ‘Welke invloed heeft 
resultaatterugkoppeling op sensemaking door de middenmanager tijdens geplande 
verandering?’. De beantwoording van deze vraag heeft zowel een wetenschappelijke als 
maatschappelijke relevantie. De wetenschappelijke relevantie richt zich op de gevonden 
‘gaten’ in de bestaande kennis aangaande de invloed die resultaatterugkoppeling heeft op 
sensemaking door middenmanagers. De maatschappelijke relevantie van dit onderzoek richt 
zich op het effectief toepassen van resultaatterugkoppeling in organisaties. 
 
Allereerst is getracht om deze vraag te beantwoorden op basis van de bestaande literatuur 
aangaande dit onderwerp. Vier elementen uit de hoofdvraag (sensemaking, middenmanager, 
resultaatterugkoppeling, en geplande verandering) zijn onderzocht en samengekomen in een 
synthese. Hieruit blijkt dat resultaatterugkoppeling een mogelijke trigger voor sensemaking 
door middenmanagers kan zijn. Het veranderen onder invloed van resultaatterugkoppeling is 
een cyclisch proces, waarbij keer op keer sensemaking plaatsvindt naar aanleiding van 
(gewijzigde) resultaatterugkoppeling. Het literatuuronderzoek heeft echter niet geleid tot een 
volledige beantwoording van de hoofdvraag. 
 
Om tot volledige beantwoording van de hoofdvraag te komen, is een empirisch onderzoek 
opgesteld. In dit onderzoek staat de ontwikkeling van theorie centraal. Er is dan ook gekozen 
voor het uitvoeren van een exploratief onderzoek dat kwalitatief van aard is. Dit is gedaan in 
de vorm van een ‘case study research’ in een Nederlandse retailorganisatie. Binnen deze 
organisatie is de resultaatterugkoppeling rondom de naleving van HACCP kwaliteitsnormen 
als casus onderzocht.  
Het onderzoek heeft plaatsgevonden bij vier middenmanagers uit de organisatie, die allen 
leiding geven aan hun eigen ‘decentrale subunit’ van de organisatie: hun eigen winkel.  De 
managers hebben tijdens het onderzoek resultaatterugkoppeling ervaren in vier cycli. Deze 
cycli zijn: 1) de aankondiging van aanstaande resultaatterugkoppeling; 2) de terugkoppeling 
van de resultaten na de meting; 3) de terugkoppeling van de resultaten, in vergelijking met 
andere vestigingen; en 4) de terugkoppeling van resultaten van een tweede meting 
(vergelijkende resultaten). Middels semigestructureerde interviews is empirische data 
verzameld over de sensemaking die bij de middenmanagers optreedt naar aanleiding van 
resultaatterugkoppeling in deze vier cycli.  
Vervolgens is deze interviewdata in twee stappen geanalyseerd, volgende de ‘hiërarchische 
methode’ (Verschuren & Doorewaard, 2010). In deze analysemethode is de interviewdata 
eerst per manager per cyclus geanalyseerd (de ‘within case analyse’). Hiervoor zijn 
categorieën gecreëerd, waarin de bevindingen van de verschillende managers zijn 
gehangen. Vervolgens is over de individuele managers heen gekeken naar ‘cross-case 
patterns’ (Eisenhardt, 1989): de ‘across case analyse’. Deze tweede analyse heeft op drie 
manieren plaatsgevonden: per cyclus, tussen de verschillende cycli, en per behaalde 
resultaat.  
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Uit deze ‘across case analyse’ van de empirische data zijn negen onderwerpen gekomen, 
die besproken zijn in de interviews en die een raakvlak hebben met de bevindingen uit het 
literatuuronderzoek. Deze onderwerpen zijn: cyclisch model, sensemaking trigger, invloed 
van anderen, norm, sensegiving, formele en informele communicatie, verwachting, trend, en 
resultaten verklaren. In de discussie zijn deze onderwerpen besproken, waarbij de 
vergelijking tussen empirie en literatuur centraal heeft gestaan. 
 
Naar aanleiding van de analyses en discussie zijn de volgende conclusies getrokken over de 
invloed van resultaatterugkoppeling op sensemaking door de middenmanager.  
Ten eerste is in het onderzoek aangetoond dát het terugkoppelen van resultaten een trigger 
van sensemaking is voor middenmanagers. Sensemaking treedt zelfs op bij de notie van 
aanstaande resultaatterugkoppeling. Het veronderstelde cyclische proces van 
resultaatterugkoppeling, sensemaking, en sensegiving, is tevens bevestigd. 
Ten tweede verschilt zowel de ‘mate’ als de ‘vorm’ van sensemaking, naar gelang de soort 
resultaatterugkoppeling verschilt. Het terugkoppelen van een vergelijkend overzicht met 
andere winkels triggert slechts in beperkte mate sensemaking, terwijl resultaatterugkoppeling 
die de trend in resultaat zichtbaar maakt een sterke trigger van sensemaking is.  
Hoewel de sensemaking inhoudelijk verschilt per soort resultaatterugkoppeling, zijn 
‘analyseren van de totstandkoming van resultaten’, ‘vergelijken van resultaten met de norm’, 
en ‘terug- en vooruitkijken’ geconstateerd in alle cycli met resultaatterugkoppeling. Opvallend 
is dat sensemaking na resultaatterugkoppeling slechts zeer beperkt wordt beïnvloed door 
communicatie met anderen. 
Tot slot is gebleken dat het behaalde resultaat in relatie tot de norm, en de beweging die het 
resultaat doormaakt tijdens verschillende metingen, een ‘modererende’ werking heeft op de 
sensemaking die optreedt bij middenmanagers. 
 
Vervolgonderzoek zou zich moeten richten op de impact die een norm van de organisatie en 
de ‘ontwikkeling in resultaat’ heeft op sensemaking bij middenmanagers. Daarnaast biedt het 
exploratieve karakter van het onderzoek de ruimte om bevindingen breder te toetsen en 
verder te generaliseren.   
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1  Inleiding 
 
 
 “What gets measured gets managed” - Peter Drucker  
 
 
1.1  Introductie 
De omgeving van organisaties is in continue beweging. In deze continu veranderende 
omgeving, is het voor organisaties noodzakelijk om mee te veranderen om zodoende te 
acteren op de kansen en bedreigingen vanuit de omgeving (Gioia & Chittipeddi, 1991; 
Homan, 2005). Doet een organisatie dit niet of onvoldoende, dan verliest men aansluiting 
met de concurrentie en omgeving, waarmee het voortbestaan van de organisatie onzeker 
wordt (Sonenshein, 2010). Verandering, door Van de Ven & Poole (1995) breed gedefinieerd 
als “(…) an empirical observation of difference in form, quality, or state over time in an 
organizational entity” (p.512), is daarmee een onvermijdelijk aspect van organisaties.  
 
Een manier om inzicht te hebben in de aansluiting van de organisatie op de omgeving, is het 
resultaat van de organisatie. Deze resultaten kunnen financieel van aard zijn, zoals de 
omzet, winst, of marge, maar ook kwalitatieve resultaten als klantentevredenheid, de 
kwaliteit van producten, of tevredenheid van medewerkers gaan rond in organisaties. Om dit 
inzicht te delen, koppelen organisaties in meer of mindere mate resultaten terug naar leden 
van de organisatie: resultaatterugkoppeling. 
 
Teruggekoppelde resultaten kunnen aanleiding zijn voor een verandering. Een veranderende 
omgeving van de organisatie kan bijvoorbeeld leiden tot een verminderde winstgevendheid 
of klantentevredenheid. Zodra deze resultaten teruggekoppeld worden, kan dit leiden tot het 
besef dat men moet veranderen. Daar gaat dit onderzoek over: de invloed die het 
terugkoppelen van resultaten heeft op de betekenisgeving, in dit onderzoek specifiek 
aangeduid als ‘sensemaking’, van middenmanagers in een organisatie.    
 
1.2 Maatschappelijke relevantie 
Aan dit onderzoek ligt zowel een maatschappelijke als theoretische relevantie ten grondslag. 
De maatschappelijke relevantie heeft te maken met bovenstaande toepassing van 
resultaatterugkoppeling in organisaties. De terugkoppeling van resultaten wordt door 
organisaties aangegrepen als middel om ‘mensen eens wakker te schudden’, of om ‘te 
zorgen dat we hoger scoren’, want ‘iedereen wil toch de beste zijn’. Resultaten worden keer 
op keer teruggekoppeld naar managers in de organisatie, in de veronderstelling dat deze 
managers erdoor ‘geraakt’ worden en in actie komen. Maar worden middenmanagers wel 
geraakt door resultaatterugkoppeling? Wat doet het terugkoppelen van resultaten met de 
sensemaking van middenmanagers?  
Als we er vanuit gaan dat een ‘duurzame verandering’ plaatsvindt op het moment dat 
mentale modellen veranderen (Homan, 2005), is het zeer relevant te onderzoeken of het 
terugkoppelen van resultaten daar daadwerkelijk aan bijdraagt. En als het terugkoppelen van 
resultaten al leidt tot sensemaking, is het belangrijk dat we weten ‘wat’ het met 
middenmanagers doet. Welke betekenis geven middenmanagers aan de resultaten die 
teruggekoppeld worden? Inzicht hierin draagt bij aan het effectief terugkoppelen van 
resultaten in de organisatie. 
 
1.3 Wetenschappelijke relevantie 
Maar naast deze maatschappelijke relevantie, is er ook een wetenschappelijke relevantie 
voor onderzoek naar dit onderwerp aanwezig. Onderzoeken naar resultaatterugkoppeling, 
sensemaking, en middenmanagers zijn zeker uitgevoerd. Maar ook zijn er nog ‘gaten’ te 
vinden in de kennis betreffende resultaatterugkoppeling als antecedent voor sensemaking 
door middenmanagers. 
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Allereerst stelt Grimes (2010) dat literatuur aangaande performance en sensemaking zich 
voornamelijk richt op het meten van performance als product of uitkomst van sensemaking. 
Performance meten is daarin een gevolg van sensemaking en –giving. Performance meten 
als antecedent of trigger van sensemaking is echter minder vaak het onderwerp van 
onderzoek (Grimes, 2010; Krush, Agnihotri, Trainor, & Nowlin, 2013). Dit terwijl performance 
measurements juist kunnen dienen als richting voor gedeelde betekenis van de organisatie 
(Grimes, 2010; Townley, Cooper, & Oakes, 2003).  
Een tweede ‘gap’ ligt in de invalshoek. De invloed van resultaatterugkoppeling is welliswaar 
door (ondermeer) Krush et al. (2013) onderzocht, maar primair vanuit een marketing-
invalshoek. Ook auteurs als Helms Mills, Weatherbee, & Colwell (2006; organizational 
sensemaking in de publieke sector) of Grimes (2010; strategische sensemaking in de sociale 
sector) hebben de invloed van resultaatterugkoppeling op betekenisgeving onderzocht, maar 
vanuit andere invalshoeken dan individuele sensemaking. 
Een derde aanleiding ligt in de methodologische verrijking omtrent onderzoek naar de 
invloed van resultaatterugkoppeling. In het onderzoek van Krush et al. (2013) is voor een 
kwantitatieve benadering gekozen om de aanwezigheid van de relatie tussen 
resultaatterugkoppeling en sensemaking te onderzoeken. In dit onderzoek wordt echter een 
kwalitatieve aanpak gekozen, waarbij ‘theory-building’ (Eisenhardt & Graebner, 2007) 
centraal staat.  
Het bestuderen van middenmanagers brengt een vierde wetenschappelijke relevantie van dit 
onderzoek naar voren. Balogun & Johnson (2005) en Huy (2002) benadrukken in hun 
onderzoeken naar verandering en/of sensemaking het gebrek aan onderzoek naar de rol van 
middenmanagers. Hoewel zij een belangrijke rol hebben in het realiseren van verandering in 
de organisatie, zijn middenmanagers relatief weinig het onderzoeksobject in onderzoek naar 
geplande verandering (Balogun & Johnson, 2005; Huy, 2002). 
Tot slot ligt de wetenschappelijke relevantie in het verder generaliseren van bestaande 
theorieën en kennis aangaande sensemaking naar een andere bedrijfstak en geografische 
regio. Zo heeft Sonenshein (2010) onderzoek gedaan in de retailbranche, echter in Noord-
Amerika. Balogun (2003, 2006) heeft bijvoorbeeld sensemaking bij middenmanagers wel 
onderzocht in een Europese setting, echter binnen een geprivatiseerd nutsbedrijf. Over 
sensemaking door middenmanagers in een Europees retailbedrijf is geen onderzoek 
gevonden. 
 
1.4 Doel 
Het primaire doel van dit onderzoek is het aanvullen van de wetenschappelijke kennis 
omtrent sensemaking door middenmanagers onder invloed van resultaatterugkoppeling. 
Daarbij wordt getracht bovenstaande ‘gaten’ in wetenschappelijke kennis aan te vullen. Dit 
wordt gedaan door zowel een literatuuronderzoek binnen de reeds bestaande kennis uit te 
voeren, als door een empirisch onderzoek uit te voeren bij middenmanagers binnen een 
Nederlandse retailorganisatie. Het onderzoek heeft als voornaamste doel theorie te vormen, 
niet om bestaande theorie te toetsen. De aard van het onderzoek is dan ook exploratief 
(Eisenhardt, 1989). 
Het secundaire doel van dit onderzoek is het invulling geven aan de bovengenoemde 
maatschappelijke relevantie. De bevindingen uit dit onderzoek kunnen managers en 
organisaties helpen in het effectief inzetten van het middel ‘resultaatterugkoppeling’ naar 
middenmanagers, om daarmee de organisatie effectief te laten veranderen. 
 
1.5 Probleemstelling 
De hoofdvraag van dit onderzoek luidt: ‘Welke invloed heeft resultaatterugkoppeling op 
sensemaking door de middenmanager tijdens geplande verandering?’ 
 
Om tot een volledige beantwoording van deze hoofdvraag te komen, zijn een aantal 
deelvragen opgesteld: 
- Is resultaatterugkoppeling een sensemaking trigger voor middenmanagers? 
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- Welke sensemaking treedt op bij middenmanagers onder invloed van 
resultaatterugkoppeling? 
- Leiden verschillende soorten resultaatterugkoppeling tot verschillende vormen van 
sensemaking? 
- Wat zijn factoren die bepalend zijn voor de sensemaking die optreedt? 
 
1.6 Structuur 
Het onderzoeksrapport is als volgt opgebouwd. In hoofdstuk 2 wordt het theoretisch kader 
van dit onderzoek geschetst. De afzonderlijke elementen uit het onderzoeksconcept worden 
toegelicht, waarna een synthese volgt. De synthese biedt de basis voor het volgende 
hoofdstuk, de onderzoeksopzet. In dit derde hoofdstuk worden de methodologische aspecten 
van het empirisch onderzoek toegelicht. De resultaten uit de analyse van het empirisch 
onderzoek worden in hoofdstuk 4, resultaten, besproken aan de hand van een within case en 
across case analyse. Het laatste hoofdstuk behandelt vervolgens de discussie van de 
bevindingen, waarbij de vergelijking tussen de bevindingen uit de theorie en empirie centraat 
staat. Bovendien wordt in dit hoofdstuk de conclusie gegeven, en vinden er aanbevelingen 
tot vervolgonderzoek plaats. 
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2 Literatuuronderzoek 
 
In dit hoofdstuk wordt achtereenvolgens de literatuur aangaande organisatieverandering, 
sensemaking, resultaatterugkoppeling, en de middenmanager besproken, en wordt het 
paradigma van waaruit het onderzoek plaatsvindt, duidelijk. Tot slot wordt een synthese 
aangegaan tussen deze theoretische concepten, wat een basis biedt voor een voorlopige 
beantwoording van de hoofdvraag, en het empirische onderzoek. 
 
2.1  Verandering 
In de literatuur aangaande verandering in organisaties, zijn verschillende dimensies 
waarlangs verandering kan worden bezien. Hieronder worden drie assen besproken, 
waarmee de onderzochte verandering in dit onderzoek kan worden gedefinieerd. Deze 
assen zijn: gepland versus ongepland, monovocaal versus polyvocaal, en continu versus 
episodisch.  
 
1. gepland versus ongepland  
Geplande verandering, ook wel ‘managed change’ genoemd (Balogun, 2006), is te 
omschrijven als een niet-lineair proces (Balogun & Johnson, 2005), vaak gedreven vanuit 
een vastgestelde strategie (Sonenshein, 2010), om te komen tot een gewenste herdefinitie 
van de organisatie (Gioia & Chittipeddi, 1991). Hoewel de benaming ‘geplande verandering’ 
een bepaalde maakbaarheid van de verandering suggereert, zijn de gerealiseerde 
uitkomsten van een verandering vaak afwijkend van de ‘geplande’ uitkomsten (Balogun, 
2006; Homan, 2005). Ongeplande, spontane, verandering is een concept dat minder breed 
verspreid is in de veranderliteratuur. Bij deze vorm van veranderen wordt ervan uitgegaan 
dat de betekenis die men aan iets geeft spontaan verandert, eventueel getriggerd door 
gebeurtenissen in de organisatie (Homan, 2005).  
 
2. monovocaal versus polyvocaal  
Voor veel organisaties is monovocaal veranderen de ‘standaard’ manier waarop 
organisatieveranderingen top-down plaatsvinden (Balogun, 2006; Balogun & Johnson, 
2005). In deze vorm van veranderen is het top management het ‘startpunt’ van de 
verandering (Gioia & Chittipeddi, 1991). Het top management vertaalt hun gedachten over 
de toekomst van de organisatie in een strategie voor de organisatie (Gioia & Chittipeddi, 
1991, Sonenshein, 2010). De verandering wordt vervolgens naar de ontvangers van de 
verandering, de ‘change recipients’ (Balogun & Johnson, 2004), geleid. Uiteindelijk zijn het 
deze ontvangers van de verandering, die de daadwerkelijke verandering in hun doen en 
laten moeten ‘creëren’ (Balogun & Johnson, 2004).  
Polyvocaal veranderen gaat uit van meerdere beelden en stemmen in de organisatie, die 
invloed hebben op collectieve betekeniscontructies in de organisatie (Homan, 2005). 
Hoewel de effectiviteit van deze top-down veranderingen ter discussie gesteld wordt 
(Balogun & Johnson, 2005), staat deze manier van veranderen centraal in onderzoek (o.a. 
Isabella, 1990; Sonenshein, 2010; Weber & Manning. 2001).  
 
3. Continu of episodisch veranderen 
Verandering kan zowel episodisch als continu optreden (Huy, 2002; Weick & Quinn, 1999). 
Episodische veranderingen worden door Weick & Quinn (1999) getypeerd als onregelmatig, 
onderbroken, en gepland. Continue verandering is daarentegen doorlopend, ontwikkelend, 
en ophopend, en gaat uit van een constante beweging (Weick & Quinn, 1999). Waar 
episodische verandering uitgaat van een ‘staat’ die doorbroken (‘unfreeze’) moet worden, 
gaat continue verandering er vanuit dat men eerst stil moet gaan staan (‘freeze’), voordat 
men kan veranderen (Weick & Quinn, 1999). 
De veronderstelde continu verandering van de omgeving (zoals besproken in de inleiding) 
impliceert dat verandering van de organisatie tevens continu zou moeten zijn. Anders 
ontstaat immers een misfit tussen de organisatie en zijn omgeving. Een groot aantal 
empirische onderzoeken heeft plaatsgevonden naar geplande episodische veranderingen 
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(bijvoorbeeld: Chenhall & Euske, 2007; Gioia & Chittipeddi, 1991; Rouleau, 2005; 
Sonenshein, 2010; et cetera). Hieruit blijkt wel dat werken met veranderepisodes een 
‘common practice’ is in de praktijk. In geplande episodes past de organisatie zich aan, aan 
de beweging die de organisatieomgeving maakt. Dit is hieronder schematisch weergegeven. 
 
 
Figuur 2.1. Schematische weergave verandering van organisatie en omgeving. 
 
In dit onderzoek wordt uitgegaan van een centraal geplande, monovocale verandering. De 
organisatie verandert hierbij episodisch om de continu veranderende omgeving te ‘volgen’. 
De daadwerkelijk verandering in betekenisgeving en handelen van het individu, wordt bezien 
als een ‘sensemaking’ proces. Het begrip ‘sensemaking’ wordt hieronder nader toegelicht.  
 
 
2.2  Sensemaking  
Het handelen van de mens in een organisatie wordt grotendeels bepaald door bestaande 
opvattingen die men heeft over de organisatie, gevat in mentale modellen (Balogun, 2006; 
Homan, 2005). Deze mentale modellen zijn in een stabiele omgeving een belangrijke 
leidraad voor gedrag (Balogun, 2006). Echter tijdens een verandering kan het zo zijn dat de 
bestaande mentale modellen niet bruikbaar zijn om het handelen te leiden. Er is dan sprake 
van een ‘gat’ in het mentale model (Balogun & Johnson, 2004; Patriotta & Brown, 2011). 
Men moet opnieuw een betekenis geven aan dat wat om zich heen gebeurt (Balogun, 2006, 
Weber & Manning, 2001). Dit proces van scannen, interpreteren, en nieuwe betekenisgeving 
wordt ook wel ‘sensemaking’ genoemd (Balogun, 2006; Gioia & Chittipeddi, 1991; Patriotta & 
Brown, 2011, Rouleau, 2005, Thomas, Clark, & Gioia, 1993). Sensemaking wordt door Gioia 
& Chittipeddi (1991) omschreven als “sensemaking has to do with meaning construction and 
reconstruction by the involved parties as the attempted to develop a meaningful framework 
for understanding the nature of the intended strategic change” (p.442). Een alternatieve 
definitie van Helms Mills et al. (2006), beïnvloed door het gedachtegoed van Weick, luidt: 
“Sensemaking is an individual and ongoing process that relies on past experiences that have 
shaped our identity, which we use as cues to give plausibility to current events” (p.495).  
Deze laatste definitie onderstreept de continuiteit van het sensemakingproces: het is geen 
process wat ‘aan’ of ‘uit’ staat, maar wat continu plaatsvindt (Weick, 2012; Weick, Sutcliff, & 
Obstfeld, 2005). 
 
Sensemaking wordt beïnvloed door zogenaamde ‘sensemaking triggers’ (Balogun, 2006). 
Deze triggers kunnen activiteiten, informatie of gebeurtenissen zijn die afwijken van wat 
‘normaal’ is (Weick et al., 2005), en/of die het individu niet kan plaatsen met het bestaande 
mentale model (Balogun, 2006). Denk hierbij aan een crises, rampen, verrassingen, 
afwijkingen, verstoring: allemaal gebeurtenissen waarbij de continuïteit verbroken is 
(Patriotta & Brown, 2011, Weick et al., 2005). Daarbij is het overigens zo dat het gevoel van 
geloofwaardigheid van een trigger belangrijker geacht wordt dan de nauwkeurigheid van een 
trigger (Weick, in: Helms Mills et al., 2006). Een uiteindelijke verandering in houding en 
gedrag treedt pas op wanneer de individuele mentale modellen veranderen (Balogun, 2006; 
Homan, 2005).  
omgeving 
(continu)
organisatie 
(episodisch)
 
11 
 
Naast individuele sensemaking triggers, wordt sensemaking ook beïnvloed door de interactie 
die het individu heeft met anderen (Balogun & Johnson, 2004; Gioia & Chittipeddi, 1991). 
Deze invloed kan komen van interne stakeholders (binnen de organisatie), maar ook externe 
stakeholders hebben invloed op sensemaking in de organisatie (Grimes, 2010; Maitlis & 
Lawrence, 2007, Rouleau, 2005). Maar ook de sociaal-culturele context van de organisatie 
heeft invloed op sensemaking in de organisatie (Helms Mills et al., 2006; Rouleau, 2005). Dit 
proces van het vormen van een gedeelde betekenis of opvatting wordt ook wel een ‘social 
process of interaction’ (Balogun, 2006), of het ‘sociaal leerproces’ (Homan, 2005) genoemd. 
Dit proces kan zich verticaal afspelen (leidinggevende en medewerker), maak ook 
horizontaal (tussen organisatieleden op één niveau) (Balogun, 2006; Balogun & Johnson, 
2004). Bestaande literatuur legt veel nadruk op de verticale (vaak top-down) 
veranderprocessen, waarbij een ‘gewenste herdefiniëring van de organisatorische 
werkelijkheid’ ontstaat (Isabella, 1990; Gioia & Chittipeddi, 1991). De horizontale 
beïnvloeding van sensemaking krijgt echter minder aandacht in bestaande veranderliteratuur 
(Balogun & Johnson, 2004; 2005).  
 
Een concept dat een volgordelijke afhankelijkheid kent met sensemaking, is ‘sensegiving’ 
(Gioia & Chittipeddi, 1991, Rouleau, 2005, Weick, 2012). Of zoals Weick et al. (2005) stellen: 
“… sensemaking is incomplete unless there is sensegiving …” (p.416). Nadat individuen of 
groepen betekenis hebben gegeven aan de veranderde situatie, gebruikt men ‘sensegiving’ 
om de betekeniscontructie van anderen te beïnvloeden (Gioia & Chittipeddi, 1991; Maitlis & 
Lawrence, 2007, Rouleau, 2005). Sensegiving vindt plaats in de vorm van verhalen, 
symbolen, en andere sensegivingmiddelen, waarmee men probeert de sensemaking van 
anderen te beïnvloeden (Gioia & Chittipeddi, 1991; Maitlis & Lawrence, 2007) en steun te 
krijgen van anderen (Rouleau, 2005). In relatie tot het eerder geconstateerde ‘gap’ in het 
mentale model, stellen Maitlis & Lawrence, (2007) dat de aanwezigheid van een dergelijk 
‘gap’ een aanleiding kan zijn voor anderen om over te gaan op sensegiving (p77). 
 
Het ‘sociaal interactieproces’ tussen ‘sensegiver’ en ‘sensemaker’ (Gioia & Chittipeddi, 1991) 
vindt plaats in zowel de formele communicatie (tijdens een presentatie, in een nieuwsbrief) 
als in het informele communicatiecircuit (gesprek op de gang, op een feest) (Balogun, 2006; 
Balogun & Johnson, 2004; Mills, 2010). Verandermodellen houden echter doorgaans geen 
rekening met de invloed van informele processen op sensemaking (Balogun & Johnson, 
2005). Dit terwijl het subpublieke discours veel informatie herbergt over ‘wat men er echt van 
vindt’ (Homan, 2005). Onder andere Mills (2010) onderzoekt deze invloed van deze 
informele communicatie, in de vorm van roddelen, op sensemaking. Hieruit blijkt dat deze 
vorm van communicatie een belangrijke rol speelt in sensemaking, met name in het 
interpreteren van formele communicatie en het vervolgens creëren van een gedeelde 
betekenisgeving (Mills, 2010). Balogun & Johnson (2005) stellen zelfs dat sensemaking 
vooral plaatsvindt in deze informele sociale interactie tussen managers. 
Uit het voorgaande blijkt dat communicatie, zowel formeel als informeel, een belangrijke rol 
speelt in sensemaking.  
 
Verandering onder invloed van sensemaking kan, als gevolg van individuele interpretaties, 
geplande en ongeplande uitkomsten hebben (Balogun, 2006). Focus om in een verandering 
te komen tot gewenste uitkomsten, kan daarmee ook wel getypeerd worden als ‘betekenis- 
allignen’, om zodoende de mentale modellen in de organisatie op één lijn te brengen 
(Balogun, 2006). Gioia & Chittipeddi (1991) spreken in dit verband ook wel over ‘ambiguity-
by-design’. 
 
Uiteindelijk leidt individuele sensemaking en de interactie tussen organisatieleden tot een 
gedeelde betekenisgeving in de vorm van een ‘organizational schemata’: “(…) frames if 
reference shared among members of an organization or its subgroups” (Balogun & Johnson, 
2004; p.525). In een organisatieverandering wordt uiteindelijk het organizational schemata 
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(geleidelijk) vervangen door een nieuwe gedeelde werkelijkheidsconstructie (Balogun & 
Johnson, 2004; Homan, 2005). De capaciteit om als organisatie informatie te verzamelen, te 
interpreteren, en dit in het het organizational schemata op te nemen, wordt ook wel de 
‘sensemaking capability’ genoemd (Neill, McKee, & Rose, 2007; Thomas et al., 1993; Weick 
et al., 2005).  
 
 
2.3  Middenmanager 
Zoals in de inleiding toegelicht, staat in dit onderzoek de middenmanager centraal. Zijn1 rol 
is, al dan niet in het licht van sensemaking, organisatieverandering, of strategische 
management, breed toegelicht in de literatuur (Mair, 2005). De definitie van 
middenmanagers volgens Huy (2001) luidt: “(…) any managers two levels below the CEO 
and one level above line workers and professionals” (p.73). Een definitie die zich meer richt 
op de rol van de middenmanager, luidt: “(…) those managers between the highest and lower 
level who connect the organization’s strategic and operational levels” (Balogun, 2003, p.72). 
Aanvullend daarop stellen Floyd & Woolridge (1997) dat de middenmanagers bemiddelen, 
onderhandelen, en interpreteren, om te komen tot een verandering van de organisatie. Deze 
drie definities en typeringen van de middenmanager worden als valide en complementair 
beschouwd in dit onderzoek. 
 
De middenmanager vervult een belangrijke rol in het realiseren van verandering in de 
organisatie (Balogun, 2003, Woolridge, Schmid, & Floyd, 2008). Hij heeft een interessante 
rol in organisatorische veranderingen, daar hij zowel ontvanger als zender van verandering is 
(Balogun, 2003; Balogun & Johnson, 2004). Zowel de eerdergenoemde sensemaking als 
sensegiving zijn te herkennen bij de middenmanager: enerzijds wordt informatie ‘naar boven’ 
geven, en worden veranderingen ‘naar beneden’ afgegeven (Balogun, 2003, 2006; Rouleau 
& Balogun, 2011). De middenmanager heeft daarmee de unieke positie om het hoger 
management van de organisatie te voeden, met daarbij de kennis van de operatie te hebben 
(Woolridge et al., 2008). 
Deze ‘dubbele rol’ valt terug te zien in twee van de vier rollen die Balogun (2003) herkent 
voor de middenmanager in organisatieverandering: de middenmanager ondergaat zelf 
sensemaking (de rol ‘undertaking personal change’) en leidt zijn team in de verandering (de 
rol ‘helping others through change’). Dit terwijl hij tevens de lopende zaken door laat gaan 
(‘keeping the business going’) en veranderingen doorvoert (‘implementing changes to 
departments’) (Balogun. 2003). Huy (2001) en Woolridge et al. (2008) herkent soortgelijke 
rollen voor de middenmanager in zowel het veranderen van de organisatie, als het draaiende 
houden van de ‘daily business’. Huy (2002) noemt dit, een jaar later, ook wel de ‘emotional 
balancing theory’: het enerzijds aandacht geven aan de emoties van de medewerkers om de 
continuïteit van de organisatie te waarborgen, anderzijds de (top-down) verandering 
doorvoeren.  
 
De middenmanager speelt dan ook een belangrijke rol in organisatieverandering: hij vertaalt 
verandering door, maar wel volgens zijn interpretatie (Balogun, 2006). Deze interpretatie, 
sensemaking, is daarmee een belangrijke activiteit voor de middenmanager (Balogun, 2006). 
Balogun & Johnson (2004) constateren dat deze sensemaking vooral horizontaal plaatsvindt, 
onder invloed van andere middenmanagers. 
 
Voor zijn sensemaking is de middenmanager sterk afhankelijk van communicatie, zowel in 
het formele als informele circuit (Balogun, 2003, 2006). Daarmee is de middenmanager niet 
anders dan andere ‘sensemakers’ (Balogun, 2003).  
                                                           
1
 Hoewel de manager zowel in de mannelijke als vrouwelijke vorm binnen organisaties aanwezig is, is voor de 
leesbaarheid gekozen om de mannelijke vorm te gebruiken. Bevindingen over de middenmanager hebben 
echter, tenzij anders vermeld, betrekking op zowel de mannelijke als vrouwelijke middenmanager. 
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Middels deze communicatie engageert de middenmanager zich in twee sensegiving 
activiteiten: ‘performing the conversation’ en ‘setting the scene’ (Rouleau & Balogun, 2011). 
Beide activiteiten zijn onderdeel van zogenoemde ‘discursive abilities’ of ‘discursive 
competences’: het beïnvloeden van anderen door het creëren van een betekenisvolle en 
aansprekende boodschap, die dient als sensemaking trigger (Maitlis & Lawrence, 2007; 
Rouleau & Balogun, 2011). Onder de invloed van anderen in de organisatie wordt ook de 
sensemaking van de middenmanager zelf beïnvloed. Sonenshein (2010) spreekt in dit 
verband over ‘narratives’, een middel dat de (midden)manager gebruikt om betekenis te 
geven aan de boodschap van anderen (sensemaking) en betekenis door te geven aan 
anderen (sensegiving).  
 
De aanwezigheid van middenmanagers in een organisatie wordt in sommige literatuur ter 
discussie gesteld. Diverse onderzoekers zien de middenmanager als een noodzakelijk 
kwaad, terwijl andere onderzoeken juist het belang van de middenmanager benadrukken 
(Balogun, 2003, Balogun & Johnson, 2004, Huy, 2002). Mair (2005) constateert zelfs dat ze 
een positieve en significante relatie met winstgroei van de organisatie hebben. Op de 
relevantie van de middenmanager in organisaties en organisatieverandering zal in dit 
onderzoek niet nader in worden gegaan. 
 
Ook andere rollen of organisatieniveaus dan middenmanagers hebben centraal gestaan in 
onderzoek naar sensemaking. Zo is onderzoek naar sensemaking uitgevoerd naar 
stakeholders en leiders van een organisatie (Maitlis & Lawrence, 2007), op diverse 
managementniveaus (Isabella, 1990; Krush et al., 2013) naar managers en medewerkers 
(Mills, 2010; Sonenshein, 2010), of juist studenten (Patriotta & Brown, 2011). Uit deze 
onderzoeken blijkt een brede aanwezigheid van ‘sensemaking’ (en –giving) in diverse lagen 
van organisaties. Het is echter niet evident dat bevindingen over sensemaking, van mensen 
met een ander ‘rol’ in de organisatie, generaliseerbaar zijn naar de middenmanager. 
 
Zoals Balogun (2006) en Rouleau (2005) stellen, wordt sensemaking binnen een organisatie 
meestal onderzocht vanuit het perspectief van een senior manager. Deze senior manager 
kan de CEO zijn (Gioia & Chittipeddi, 1991; Neill et al., 2007; Thomas et al., 1993), maar ook 
de laag daaronder valt volgens de eerdergenoemde definitie van Huy (2001) niet in de 
categorie middenmanager.  
Een eerste verschil is dat senior managers maar beperkte controle hebben over 
veranderingen in de organisatie: ze hebben immers geen controle over (horizontale) 
sensemaking door de organisatie heen (Balogun, 2006, Balogun & Johnson, 2004). Dit is in 
het bijzonder het geval bij organisaties waar een geografische afstand is tussen de 
middenmanager en senior management (Balogun & Johnson, 2004; Woolridge et al., 2008). 
Hoewel de senior manager zeker invloed heeft op organisatieverandering, lijkt deze invloed 
wel beperkt te zijn, en is de invloed van de middenmanager groter (Balogun & Johnson, 
2004).  
Een ander verschil tussen een senior manager en middenmanager is de manier waarop ze 
‘participeren’ in een strategische verandering (Rouleau, 2005). Middenmanagers hebben 
vaak niet de inzichten of betrokkenheid die senior managers hebben bij 
strategieontwikkeling, en hebben een directe rol om hun medewerkers ‘tevreden’ door de 
verandering te loodsen (Huy, 2002; Rouleau, 2005). 
 
Concluderend zit er een belangrijk verschil met andere rollen in de organisatie, in de dubbele 
rol die de middenmanager speelt in zijn organisatie: hij is zowel sensemaker als sensegiver 
naar anderen in de organisatie. Door deze dubbele rol is de middenmanager een centrale 
spil in organisatieverandering. Bovendien richt onderzoek naar sensemaking en/of 
verandering zich veelal op senior management, waarbij zowel Huy (2002) als Balogun & 
Johnson (2005) stellen dat aanvullend onderzoek naar de rol van middenmanagers in 
verandering noodzakelijk is. Dit maakt de middenmanager een interessant en relevant 
research subject.  
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2.4  Resultaatterugkoppeling 
In het voorgaande is reeds gesproken over sensemaking triggers: activiteiten, informatie of 
gebeurtenissen die afwijken van wat ‘normaal’ is (Weick et al., 2005). Een vorm van 
informatie in een organisatie, financieel of niet-financieel, is resultaatterugkoppeling. Dit 
construct bestaat uit twee elementen: het meten van organisatieperformance, en deze 
vervolgens op een eenduidige manier top-down terugkoppelen aan de leden van de 
organisatie (Krush et al., 2013). Resultaatterugkoppeling is daarmee te zien als een vorm 
van formele verticale communicatie binnen de organisatie (Balogun, 2006; Weick et al., 
2005). Het terugkoppelen van een eenduidige set performance-indicatoren draagt bij aan het 
creëren van een gedeeld begrip van dat wat de organisatie belangrijk vindt (Krush et al., 
2013; Pauwels et al., 2009).  
 
Het meten van performance draagt bij aan het veranderen van een organisatie, en speelt 
bovendien een belangrijke rol in het sensemaking proces van de organisatie (Chenhall & 
Euske, 2007; Grimes, 2010). Krush et al. (2013) hebben aangetoond dat het terugkoppelen 
van organisatieresultaat leidt tot sensemaking in de organisatie. Het terugkoppelen van 
resultaten op een gestandaardiseerde, niet-vooringenomen manier leidt daarmee tot het 
creëren van een gedeelde betekenisgeving (Krush et al., 2013; Patriotta & Brown, 2011). Het 
terugkoppelen van performance resultaat is daarmee een antecedent voor sensemaking, en 
kan gezien worden als sensemaking trigger (Krush et al., 2013; Thomas et al.,1993). Zeker 
wanneer het gerealiseerde resultaat niet in lijn ligt met wat verwacht was, en er dus sprake is 
van een discrepantie, is resultaatterugkoppeling een sensemaking trigger (Patriotta & Brown, 
2011, Weick et al., 2005). Resultaatterugkoppeling wordt daarmee een vorm van ‘discursive 
information’ (Sonenshein, 2010): informatie die niet past in het bestaande mentale model. 
Zelfs de notie van resultaatterugkoppeling kan al voldoende zijn om sensemaking op gang te 
brengen: wanneer ‘normaal gesproken’ geen resultaatmeting- en terugkoppeling plaatsvindt, 
wordt al gebroken met wat normaal is, en treedt er sensemaking op (Patriotta & Brown, 
2011). Overigens is het meten en terugkoppelen van resultaten als antecedent van 
sensemaking slechts beperkt onderzocht in bestaande literatuur aangaande sensemaking 
(Grimes, 2010; Krush et al., 2013). 
 
De terugkoppeling van resultaat in een organisatie kan verschillende vormen aannemen. 
Denk hierbij aan management control systems (Chenhall & Euske, 2007), accountability 
measurement (Grimes, 2010), dashboards (Krush et al., 2013), en rankings (Helms Mills et 
al., 2006). Alle genoemde vormen van resultaatterugkoppeling hebben een aangetoonde 
relatie met sensemaking, waarbij de resultaatterugkoppeling als antecedent van 
sensemaking gezien is. Hierbij dient opgemerkt te worden dat sensemaking in de genoemde 
onderzoeken veelal ‘organizational sensemaking’ betreft, en niet individuele sensemaking 
van middenmanagers. 
 
Studies naar de (vorm van) sensemaking die optreedt binnen een organisatie, als gevolg van 
resultaatterugkoppeling, laten diverse uitkomsten zien. Patriotta & Brown (2011) constateren 
drie ‘metaforen’, waarmee resultaatterugkoppeling wordt ‘gebagatelliseerd’ tot een ‘business 
as usual’. Wagner & Gooding (1997) vonden een relatie tussen de inhoudelijke uitkomsten 
en de betekenisgeving. Positieve resultaten werden toegeschreven aan het eigen handelen, 
negatieve resultaten werden toegeschreven aan externe invloeden (Wagner & Gooding, 
1997).  
Lant, Milliken, & Batra (1992) constateren daarbij dat de gerealiseerde performance uit het 
verleden (hoe goed of slecht er in het verleden is gepresteerd) impact heeft op 
betekenisgeving van managers. Bovendien kan de perceptie over resultaatterugkoppeling in 
de loop der tijd veranderen: waar organisatieleden initieel enthousiast waren over het meten 
van resultaten, sloeg dit om naar cynisme over het meten van resultaten (Townley et al., 
2003). Al deze interpretaties over resultaatterugkoppeling zijn een vorm van ‘identity 
construction’, een onderdeel van het sensemaking proces (Weick et al., 2005). 
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Samengevat is resultaatterugkoppeling is een mogelijke trigger van sensemaking. De 
resultaatterugkoppeling zet daarbij, als antecedent, het sensemakingproces in de organisatie 
in gang.  
 
 
2.5  Synthese 
Bovengenoemde concepten uit dit onderzoek hebben relaties met elkaar. Dit is hieronder 
samengebracht en weergegeven in het conceptueel model van het onderzoek (figuur 2.2). 
Uit deze weergave blijkt dat het mogelijk is om een cyclisch model rondom 
resultaatterugkoppeling en sensemaking (en sensegiving) te vormen. Zodra de 
veranderepisode is aangekondigd, treedt sensemaking bij de middenmanager op: zowel over 
de verandering als over het feit dat gemeten gaat worden. De middenmanager vertaalt zijn 
sensemaking door naar zijn organisatie of business unit: sensegiving. Hij probeert hiermee 
zijn organisatie zo te beïnvloeden opdat deze ‘meegaat’ in de verandering.  
De medewerkers in de organisatie of business unit van de middenmanager acteren (doen 
ook aan sensemaking) op deze sensegiving, verandert het denken en/of handelen in meer of 
mindere mate, en realiseert een resultaat. Deze performance van de (sub)organisatie wordt 
gemeten, langs de norm/standaard/verwachting van de organisatie gelegd, en wordt 
vervolgens teruggekoppeld naar de middenmanager. De resultaatterugkoppeling is op dat 
moment een sensemaking trigger.  
Op dat moment treedt sensemaking onder invloed van resultaatterugkoppeling op, waarna 
het proces opnieuw plaatsvindt. Binnen een veranderepisode treedt dus op verschillende 
momenten sensemaking op: sensemaking op het moment dat de veranderepisode wordt 
aangekondigd, sensemaking op het moment dat resultaten teruggekoppeld worden, et 
cetera. Hoewel resultaatterugkoppeling een ‘common practice’ kan zijn, blijkt iedere episode 
tot nieuwe ambivalente situaties te kunnen leiden (Patriotta & Brown, 2011). 
 
 
Figuur 2.2. Conceptueel model. 
 
Dit veronderstelde cyclische proces is binnen de veranderliteratuur niet nieuw. Ondermeer 
Lant et al. (1992), Neill et al. (2007), Thomas et al. (1993), en Weick et al. (2005) herkennen 
cyclisch of ‘lerende’ modellen binnen organisatieverandering en/of sensemaking. 
Performance uit het verleden verklaart voor een groot deel het handelen van de organisatie 
(Lant et al., 1992). In het bijzonder is “the discrepancy between performance and goals is a 
crucial part of a manager’s experience because it provides a signal that is used to guide 
future behavior” (Lant, geciteerd in: Lant et al., 1992, p.589). Thomas et al. (1993) herkennen 
een soortgelijke ‘cyclische link’ tussen gerealiseerde performance in het verleden, en 
sensemaking processen in het heden. Daarmee is sensemaking een non-lineair proces 
(Balogun & Johnson, 2005; Thomas et al., 1993). Naast dat organisatieperformance uit het 
verleden het handelen van de manager beïnvloedt, is dus ook sensemaking ‘uit het verleden’ 
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van invloed op huidige sensemaking (Neill et al., 2007, Thomas et al., 1993). Weick et al. 
(2005) spreken betreffende cyclische sensemaking ook wel over de ‘enactment theory’, 
waarbij aanscherping van de sensemaking continu plaatsvindt door ‘selection’ en ‘retention’.  
Met deze invalshoek wordt antwoord gegeven aan de oproep die Thomas et al. (1993) 
deden om de invloed van cyclische modellen en ‘learning loops’ op sensemaking nader te 
belichten.  
 
 
2.6 Conclusie literatuuronderzoek 
In hoofdstuk 1 is de hoofdvraag van dit onderzoek gepresenteerd: ‘Welke invloed heeft 
resultaatterugkoppeling op sensemaking door de middenmanager tijdens geplande 
verandering?’. Op basis van het voorgaande literatuuronderzoek is een voorlopig antwoord 
op deze vraag geformuleerd.  
Samengevat is resultaatterugkoppeling een mogelijke trigger voor sensemaking van 
middenmanagers, waarmee verandering ingezet wordt. Dit veranderen is een cyclisch 
proces, waarbij keer op keer sensemaking plaatsvindt naar aanleiding van 
resultaatterugkoppeling. Echter zijn er nog een aantal onduidelijkheden, die niet geklaard 
worden op basis van deze literatuurstudie. Bijvoorbeeld welke sensemaking daadwerkelijk 
optreedt; wat gaat er in de manager om, op het moment van resultaatterugkoppeling? En 
zitten er verschillen in de manier waarop deze sensemaking plaatsvindt, tussen de 
verschillende cycli? En wat is bepalend voor de sensemaking die optreedt? Maar ook de 
geconstateerde ‘gaten’ betreffende de generaliseerbaarheid van bevindingen omtrent 
‘organizational sensemaking’ naar ‘individuele sensemaking’, het onderzoeken van 
resultaatterugkoppeling als antecedent van sensemaking, en het centraal stellen van de 
middenmanager als research subject, geven aanleiding tot aanvullend onderzoek. 
De invloed van resultaatterugkoppeling op sensemaking door de middenmanager zal in het 
vervolg van dit empirisch onderzoek dan ook nader onderzocht worden, en zal leiden tot een 
nadere beantwoording van de hoofdvraag in hoofdstuk 5. 
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3  Methodologie 
 
Om de geconstateerde gaten en beperkingen van het literatuuronderzoek nader te 
onderzoeken, wordt empirisch onderzoek uitgevoerd. Dit hoofdstuk licht de methodologische 
aspecten van dit onderzoek toe. Het hoofdstuk is als volgt opgebouwd. Eerst wordt de keus 
voor het soort onderzoek toegelicht. Vervolgens wordt de casusorganisatie kort toegelicht, 
en wordt de onderzochte verandering uit de casusorganisatie besproken. Tot slot wordt een 
toelichting gegeven op de dataverzamel en –analyse methodes. 
 
3.1 Onderzoeksopbouw  
Zoals in de synthese van het literatuuronderzoek besproken, wordt een cyclisch verband 
verondersteld tussen de verschillende concepten. Onder invloed van resultaatterugkoppeling 
zal de middenmanager meermaals een sensemakingproces doorlopen. Op basis van 
(hernieuwde) sensemaking, kan hij zijn organisatie op een andere manier benaderen 
(sensegiving), hetgeen tot andere output kan leiden. De terugkoppeling van deze 
(gewijzigde) output kan vervolgens weer leiden tot een andere sensemaking, waarna de 
cyclus weer opnieuw wordt doorlopen. Onder invloed van resultaatterugkoppeling en 
sensemaking in een voorgaande cyclus, zal opnieuw sensemaking plaatsvinden.  
 
3.1.1 Case study research  
In dit exploratieve onderzoek is gekozen voor een ‘case study met kwalitatieve benadering’ 
(Verschuren & Doorewaard, 2010). Het gebruik van (langdurige) ‘case study research’ is een 
veel voorkomende methode in kwalitatieve onderzoeken die als doel hebben ‘het 
ontwikkelen van theorieën’ (Eisenhardt, 1989). Bovendien heeft onderzoek naar 
sensemaking in organisaties en sensemaking bij middenmanagers (onder andere Balogun, 
2003, 2006; Balogun & Johnson, 2004, 2005; Mills, 2010; Rouleau, 2005; Sonenshein, 2010; 
Weber & Manning, 2001) veelvuldig gebruik gemaakt van deze methode. Door met een 
soortgelijke onderzoeksmethode te werken, wordt methodologisch aangesloten bij deze 
onderzoeken. Daarbij biedt deze methode de mogelijkheid om diep in te zoomen op een 
individuele case (Verschuren & Doorewaard, 2010), zoals de individuele sensemaking door 
de middenmanager.  
Kenmerkend aan ‘case study research’ is dat het onderzoek zich richt op het onderzoeken 
van de dynamiek binnen één setting (Eisenhardt, 1989). Binnen deze setting (een 
organisatie) kunnen één of meerdere cases onderzocht worden (Verschuren en Doorewaard, 
2010), en kunnen analyses op verschillende niveaus plaatsvinden (Eisenhardt, 1989; 
Eisenhardt & Graebner, 2007). In dit onderzoek is een verandering gekozen binnen een 
organisatie, die bij verschillende cases (vestigingen van de organisatie) onderzocht wordt. Er 
is dus sprake van een vergelijkende case study (Verschuren & Doorewaard, 2010) of 
‘multiple case study’ (Eisenhardt & Graebner, 2007). Tot slot is de case study uitgevoerd 
over actuele gebeurtenissen. Dit is een gangbare manier van werken binnen case study 
onderzoek (Eisenhardt & Graebner, 2007).  
 
3.1.2 Cycli 
Om deze wederkerigheid van sensemaking ‘cycli’ te vangen, wordt in dit onderzoek 
sensemaking op verschillende momenten onderzocht. Dit wordt gedaan door op 
verschillende momenten te kijken naar de sensemaking die plaatsvindt onder invloed van 
resultaatterugkoppeling. Daarmee wordt aangesloten bij Balogun (2006), die op een 
soortgelijke manier op verschillende ‘times’ (T0, T1, etc) kijkt naar sensemaking. Echter zijn 
deze cycli geen tijdsvakken, als resultaat van een ‘first-order analysis’ (zoals in Balogun, 
2006, of Mills, 2010, het geval was), maar een vooropgesteld construct.  
Het analyseren van verschillende sensemaking-cycli biedt bovendien de mogelijkheid om de 
verschillen en overeenkomsten tussen de verschillende momenten van sensemaking te 
kunnen analyseren. Er vinden immers verschillende gebeurtenissen plaats, waarbij onder 
invloed van verschillende sensemaking triggers verschillen in de sensemaking kunnen 
optreden.  
 
18 
Tot slot biedt het kijken naar de diverse cycli een duidelijke structuur in het uitvoeren van het 
onderzoek naar sensemaking ‘door de tijd heen’, en de eventuele verschillen die op kunnen 
treden tussen sensemaking op verschillende momenten.  
 
In het onderzoek zijn vier cycli onderzocht, aangeduid met C0, C1, C2, en C3 (zie tabel 3.1). 
De start van een cyclus ligt bij de ‘gebeurtenis’ die in het werk van de middenmanager 
plaatsvindt; de sensemaking trigger. In C0 staat sensemaking onder de notie van 
resultaatterugkoppeling centraal: de verandering met daarbij de resultaatterugkoppeling is 
aangekondigd richting de middenmanagers. Het ‘weten dat er gemeten wordt’ is immers in 
het literatuuronderzoek reeds in verband gebracht met sensemaking. 
In cyclus C1 is de veranderepisode inmiddels ingezet, en heeft voor eerst resultaatterug-
koppeling plaatsgevonden. De middenmanager ziet hierin hoe zijn ‘unit’ heeft gepresteerd, 
en of hij goed/slecht heeft gepresteerd ten opzichte van de norm.  
In cyclus C2 wordt de behaalde score nogmaals teruggekoppeld aan de manager. Echter 
wordt zijn presentatie nu gepresenteerd in vergelijking met de prestatie van andere units.  
In cyclus C3 heeft voor een derde keer resultaatterugkoppeling plaatsgevonden, waarin de 
resultaten van een nieuwe meting worden teruggekoppeld. De manager vergelijkt hierin zijn 
score met de score uit de voorgaande meting. 
 
Cyclus Gebeurtenis 
C0 Notie van aanstaande resultaatterugkoppeling  
 
C1  Eerste resultaatterugkoppeling (vergelijking met de norm) 
 
C2 Tweede resultaatterugkoppeling (vergelijking met andere ‘units’) 
C3 
 
Derde resultaatterugkoppeling (vergelijking met de vorige performance) 
Tabel 3.1. Cycli in het empirisch onderzoek. 
 
In de volgende paragraaf worden deze cycli gekoppeld aan gebeurtenissen in de 
onderzochte verandering. 
 
3.1.3 Rol onderzoeker 
Het onderzoeken van sensemaking heeft een fundamentele paradox: “it defines reality and 
meanings as socially constructed, yet it seeks to disengage from that experience and 
objectify it” (Schwandt, geciteerd in: Allard-Poesi, 2005). In feite vindt er sensemaking van 
sensemaking plaats: de onderzoeker geeft betekenis aan de geobserveerde sensemaking in 
de casusorganisatie (Allard-Poesi, 2005; Gioia & Chittipeddi, 1991; Townley et al., 2003). 
Om dit probleem (deels) te slechten, laten onderzoekers zich ‘onderdompelen’ in de 
organisatie, door (langdurig) in de casusorganisatie te participeren (bijvoorbeeld Gioia & 
Chittipeddi, 1991).  
In het empirisch onderzoek is dit ondervangen doordat de onderzoeker werkzaam is in de 
onderzoeksorganisatie. Daarmee is de onderzoeker bekend met de geldende 
organisatiedynamiek, en kan hij zich inleven in het onderwerp en de antwoorden van de 
respondenten. Om er echter voor te zorgen dat er voldoende ‘afstand’ bestaat tussen de 
onderzoeker en de onderzoekscase, wordt een case onderzocht waar de onderzoeker zelf 
vanuit zijn professionele rol2 niet bij betrokken is, of is geweest,. De onderzoeker heeft dan 
ook, vanuit zijn rol binnen de organisatie, geen invloed op of afhankelijkheid van de 
gebeurtenissen in de onderzochte case. 
 
 
                                                           
2
 De onderzoeker is werkzaam als een processpecialist in de centrale organisatie, welke de subunits 
ondersteunt waar de onderzochte middenmanagers leiding aan geven (zie volgende paragraaf). 
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3.1.4 Casusorganisatie 
Het empirisch onderzoek speelt zich af binnen een Nederlandse retailorganisatie in de 
levensmiddelenbranche. De organisatie kenmerkt zich door een groot aantal vestigingen 
door het gehele land, een setting (meerdere ‘sites’) welke bij ondermeer Sonenshein (2010) 
en Mills (2010) ook centraal stond in het onderzoek naar sensemaking. De organisatie heeft 
enkele honderden vestigingen, waarvan het merendeel eigen filialen zijn, geleid vanuit één 
centrale organisatie (gelijkend aan Sonenshein, 2010).  
In dit onderzoek wordt iedere afzonderlijke vestiging gezien als een aparte unit, onder leiding 
van een middenmanager. Daarmee wordt de lijn van Mair (2005) gevolgd, die een leidende 
rol voor de middenmanager ziet in de performance van zijn ‘unit’ binnen de totale 
organisatie. Een verschil met Sonenshein (2010) is dat hij in zijn onderzoek spreekt over 
‘medewerkers’ om alle lagen in een decentrale unit van de organisatie aan te duiden. Kijkend 
naar de eerder benoemde definities van Huy en Balogun van de middenmanager, sluit de 
visie van Mair (2005) beter aan op dit empirische onderzoek. De onderzochte 
middenmanagers zijn dan ook de managers die een vestiging aansturen. Deze managers 
zijn in dienst van de ‘centrale’ organisatie, en zijn geen zelfstandig ondernemers die de 
formule uitbaten (bijvoorbeeld in een franchiseconstructie).  
 
Er zijn vier middenmanagers uit evenzoveel ‘units’ (winkels) betrokken in het onderzoek. Dit 
is in lijn met Eisenhardts (1989) aanbeveling aangaande het aantal cases en ‘theoretical 
saturation’. Eisenhardt (1989) stelt immers dat bij minder dan vier cases theorieontwikkeling 
moeilijk en niet-overtuigend wordt. Hoewel dit aantal van vier op het eerste gezicht laag lijkt, 
is het belangrijk om het doel van dit onderzoek voor ogen te houden: het (exploratief) 
ontwikkelen van een theorie, niet het testen van een theorie (Eisenhardt & Graebner, 2007). 
Voor deze ‘multiple-case study’ is gekozen om verschillende empirische data te genereren, 
om data te kunnen vergelijken tussen de cases, en om de onderzoeksvraag breed te kunnen 
adresseren (Eisenhardt & Graebner, 2007; Verschuren & Doorewaard, 2010). Dit in 
tegenstelling tot bijvoorbeeld Sonenshein (2010), die primair slechts één ‘site’ heeft 
betrokken in zijn onderzoek.  
 
Eisenhardt (1989) en Verschuren & Doorewaard (2010) benadrukken het belang van bewust 
kiezen van een of meerdere cases die onderzocht worden (‘theoretical sampling’ of 
‘strategische steekproeftrekking’), in plaats van ‘at random’ cases selecteren. Het is immers 
belangrijk dat het te onderzoeken concept te observeren is, bij voorkeur in tegenpolen 
(Eisenhardt, 1989; Eisenhardt & Graebner, 2007). In dit onderzoek heeft theoretical sampling 
plaatsgevonden door cases te onderzoeken waar goede dan wel slechte performance 
teruggekoppeld wordt of is geweest. Er vindt strategische steekproeftrekking plaats op basis 
van de onafhankelijke variabele ‘resultaatterugkoppeling’ (Verschuren & Doorewaard, 2010). 
Er zijn dus bewust cases geselecteerd die 1) resultaatterugkoppeling ervaren en die 2) goed 
dan wel slecht hebben gepresteerd in de eerste meting. 
 
3.1.5 Onderzoekscasus 
Voor dit onderzoek is gekeken naar resultaatterugkoppeling die heeft plaatsgevonden 
rondom kwaliteitszorg in de organisatie. Omdat de organisatie actief is in de 
levensmiddelenbranche onder een HACCP (Hazard Analysis and Critical Control Points) 
certificering, worden door een derde partij audits uitgevoerd op de naleving van de 
regelgeving in de verschillende vestigingen van de organisatie.  
Hoewel het uitvoeren van audits op de naleving van de HACCP regels ‘an sich’ niet nieuw is, 
hebben er wel een aantal veranderingen plaatsgevonden voorafgaand aan de eerste meting. 
Er zijn nieuwe meetpunten opgenomen in de audit en wordt een andere (aangescherpte) 
normering gebruikt om de vestigingen te scoren. Bovendien is gewijzigd dat er 
aangescherpte regels gelden omtrent de naleving van de HACCP standaarden, en dat de 
individuele vestiging bij een slecht resultaat extra gecontroleerd zal worden. Een laatste 
wijziging is dat bij herhaaldelijke slechte resultaten van een vestiging, de gebiedsmanager 
(de leidinggevende van de vestigingsmanagers) verantwoordelijk wordt voor het opstellen en 
 
20 
uitvoeren van een verbeterplan. Deze aanscherping van naleving en het terugkoppelen van 
de resultaten maakt onderdeel uit van bredere ‘cultuuromslag’ in de organisatie, welke top-
down ingezet wordt. 
 
In februari 2014 is een nieuwe ronde van deze HACCP audits aangekondigd vanuit de 
centrale organisatie aan de vestigingen. Er is daarmee, in termen van Homan (2005), sprake 
van een geplande monovocale verandering. Deze aankondiging heeft plaatsgevonden via 
het intranet van de organisatie aan de vestigingsmanagers en per e-mail nieuwsbrief aan de 
gebiedsmanagers. Kijkend naar de hierboven genoemde cycli, is hier sprake van cyclus 0: er 
is een notie van aanstaande resultaatterugkoppeling afgegeven aan de middenmanagers. 
 
In de HACCP audit worden diverse onderdelen in de vestiging beoordeeld op een groot 
aantal vooraf opgestelde en gedeelde kwaliteitspunten. Op basis van de score en weging per 
kwaliteitspunt krijgt de vestiging een totaalscore in procenten. Een score van ≥ 90% is 
voldoende, <90% tot 80% is onvoldoende, en < 80% is slecht. Deze scores worden 
teruggekoppeld met een bijbehorende kleurcode, welke respectievelijk blauw, grijs, of rood 
is. De resultaten van deze HACCP audit worden enkele dagen na de audit aan de individuele 
vestigingsmanagers en de verantwoordelijke gebiedsmanager teruggekoppeld. Op dit 
moment is sprake van cyclus 1: resultaatterugkoppeling vindt plaats. De middenmanager ziet 
hoe goed of slecht zijn organisatie heeft gepresteerd ten opzichte van de norm. 
 
Na afloop van de gehele meeting (alle individuele vestigingen hebben hun audit gehad), 
wordt de balans opgemaakt. Er wordt een overzicht gemaakt van alle vestigingen met hun 
scores, welke gedeeld wordt met de vestigingen. Daarmee heeft de middenmanager inzicht 
in zijn prestaties ten opzichte van anderen. Dit wordt verondersteld als cyclus 2. 
 
Een laatste cyclus treedt op bij de volgende meting. De vestiging wordt nogmaals gemeten 
(tweemaal per jaar vindt een meting plaats). Zodra de resultaten hiervan teruggekoppeld 
worden  is er sprake van cyclus 3: hoe heeft de vestiging gescoord ten opzichte van de 
vorige meting. Hieronder staan deze cycli schematisch weergegeven als aanvulling op de 
eerder getoonde tabel. 
 
Cyclus Gebeurtenis  Casusorganisatie 
C0 Notie van aanstaande 
resultaatterugkoppeling in verandering 
Aankondiging van resultaatterugkoppeling 
aan de middenmanagers 
C1  Eerste resultaatterugkoppeling 
(vergelijking met norm) 
Terugkoppeling van resultaten na afloop van 
de eerste meting 
C2 Tweede resultaatterugkoppeling 
(vergelijking met andere units) 
Terugkoppeling van resultaten van alle 
winkels na afloop van de metingen in alle 
winkels 
C3 
 
Derde resultaatterugkoppeling (vergelijking 
met vorige performance) 
Terugkoppeling van resultaten na afloop van 
een tweede meting 
Tabel 3.2. Cycli in casusorganisatie. 
 
 
3.2 Dataverzamelmethode 
In dit onderzoek wordt voor dataverzameling primair gebruik gemaakt van semi-
gestructureerde interviews. Deze dataverzameltechniek biedt de mogelijkheid om op een 
efficiënte manier empirische data te verzamelen (Eisenhardt & Graebner, 2007). In het 
bijzonder is het geschikt voor episodische verschijnselen (Eisenhardt & Graebner, 2007) 
zoals top-down organisatieveranderingen (zie hoofdstuk ‘literatuuronderzoek’). Tot slot wordt 
met het gebruik van (semi-gestructureerde) interviews aangesloten bij een groot aantal 
onderzoeken naar sensemaking. Ondermeer Chenhall & Euske (2007), Gioia & Chittipeddi 
(1991), Grimes (2010), Maitlis & Lawrence (2007), Mills (2010), Rouleau (2005), en 
Sonenshein (2010) hebben gebruik gemaakt van dezelfde dataverzameltechniek voor hun 
onderzoek naar één of meerdere concepten uit dit onderzoek. 
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De specifieke keus voor een semi-gestructureerd interview is gemaakt om enerzijds houvast 
en eenduidigheid te hebben tijdens de verschillende interviews, maar anderzijds om 
voldoende ruimte te houden om diepgang aan te brengen daar waar de respondent of 
onderzoeker dit nodig acht (Verschuren & Doorewaard, 2010).  
Als (semi-)structuur is gebruik gemaakt van een overzicht van onderwerpen en 
(hoofd)vragen. Deze onderwerpen en vragen zijn opgesteld op basis van bevindingen uit het 
literatuuronderzoek en de gebeurtenissen in de verschillende cycli. De vragen en 
onderwerpen richten zich met name op het bespreken van de sensemaking die optreedt bij 
de middenmanager. Er wordt gevraagd naar de gevoelens en beleving die bij de 
middenmanager opkomen rondom de resultaatterugkoppeling, en de betekenis die men 
vervolgens geeft aan deze resultaatterugkoppeling. Het gebruikte overzicht is opgenomen in 
de bijlagen van dit onderzoek. Ter toets is één proefinterview afgenomen bij een 
middenmanager die geen deel uitmaakt van de vier onderzochte managers. Naar aanleiding 
van dit interview zijn de gespreksonderwerpen en vragen aangescherpt waar nodig. 
 
De individuele interviews zijn bij vier middenmanagers uit evenzoveel ‘units’ (vestigingen) 
afgenomen. Zij treden in dit onderzoek op als respondenten, aangezien zij informatie over 
hun eigen sensemaking verschaffen (Verschuren & Doorewaard, 2010). De interviews zijn 
afgenomen in de vestiging van de betreffende middenmanager, en duurden tussen de 40 en 
70 minuten. Met iedere middenmanager is twee keer gesproken. Tijdens het eerste interview 
zijn C0 en C1 besproken, tijdens het tweede interview is C2 en C3 besproken. De interviews 
zijn allemaal digitaal opgenomen. Na afloop zijn de opnames van de interviews integraal 
uitgeschreven. Teneinde de validiteit van de resultaten te verhogen, zijn de uitgewerkte 
gespreksverslagen ter controle aan de respondenten voorgelegd. Deze integraal 
uitgeschreven en gecontroleerde gespreksverslagen zijn opgenomen in de bijlagen van dit 
onderzoek. 
Het werken met interviewdata heeft echter ook nadelen, zoals het laten zien van een 
eenzijdig, vooringenomen beeld door de respondent (Eisenhardt & Graebner, 2007). Daarom 
wordt niet slechts vertrouwd op interviews, maar vindt er datatriangulatie plaats. 
 
3.2.1  Triangulatie 
Vaak worden binnen case studies verschillende dataverzameltechnieken gebruikt 
(Eisenhardt, 1989; Eisenhardt & Graebner, 2007; Verschuren & Doorewaard, 2010). 
Triangulatie vanuit verschillende dataverzameltechnieken leidt tot een betere onderbouwing 
van constructen (Eisenhardt, 1989). Wanneer kwalitatieve en kwantitatieve data 
gecombineerd worden, is er zelfs sprake van synergie (Eisenhardt, 1989). Tot slot draagt 
(bron)triangulatie bij aan het verzamelen van verschillende perspectieven op de case 
(Eisenhardt & Graebner, 2007; Verschuren & Doorewaard, 2010).  
Kijkend naar het empirische onderzoek, is gebruik gemaakt van een inhoudsanalyse op 
interne berichten (per e-mail of het intranet van de organisatie), het bezoek aan de 
operationele ‘sites’ (de vestigingen), en de feitelijke (kwantitatieve) resultaatterugkoppeling. 
Er is dus sprake van een combinatie van bronnen- en methodetriangulatie (Verschuren & 
Doorewaard, 2010). In onderstaand schema staan de verschillende bronnen schematisch 
weegegeven. 
 
Bron Ontsluitingsmethode Aantal Triangulatie 
Middenmanager (respondent) Semi-gestructureerd 
interview 
8  
(2 X 4) 
Primaire 
dataverzamelmethode 
Interne berichten (intranet, 
handleiding en e-mails) 
Inhoudsanalyse 6 Bronnen- en 
methodetriangulatie 
Resultaatterugkoppeling Inhoudsanalyse 8 
(2 X 4) 
Bronnen- en 
methodetriangulatie 
Werksituatie vestigingen Observatie 4 Bronnen- en 
methodetriangulatie 
Tabel 3.3. Databronnen onderzoek. 
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3.3 Analyse 
Een inductieve methode om kwalitatieve data vervolgens om te zetten in theorie, is de 
zogenaamde ‘hiërarchische methode’ (Verschuren & Doorewaard, 2010). Deze methode 
vertoont overeenkomsten met de ‘first- and second order analysis’ die ondermeer door Gioia 
& Chittipeddi (1991) en Allard-Poesi (2005) besproken is, alsmede de ‘within case / across 
case’ analysemethode van Eisenhardt (1989).  
In deze analysemethodes wordt de data in twee stappen tot een theorie omgezet. In de 
eerste analysefase wordt de data uit de individuele cases afzonderlijk van elkaar 
geanalyseerd (Verschuren & Doorewaard, 2010). In de tweede fase worden de  
verschillende cases met elkaar vergeleken en geabstraheerd (Verschuren & Doorewaard, 
2010).  
 
Om van de ruwe data naar een analyse te kunnen komen, is de ‘within-case analyse’ een 
belangrijke stap in de eerste fase (Eisenhardt, 1989; Yin, 1981). Voor iedere entiteit wordt de 
case gedetailleerd uitgewerkt in omschrijvingen van de gebeurtenissen (Eisenhardt, 1989; 
Verschuren & Doorewaard, 2010; Yin, 1981). Hierbij worden categorieën gecreëerd, waarin 
bevindingen uit de verschillende cases gehangen kunnen worden (Eisenhardt, 1989); een 
techniek waar bijvoorbeeld Isabella (1990) gebruikt van maakt3. Deze categorieën zijn 
gebaseerd op de vooropgestelde cycli en de (operationalisering van de) concepten uit dit 
onderzoek, zoals deze ook zijn gebruikt als gespreksonderwerpen van het 
semigestructureerde interview. Bovendien kunnen categorieën ontstaan op basis van (een 
clustering van) onderwerpen die de research subjects zelf aanhalen tijdens een interview. 
 
In de tweede analysefase vindt een vergelijking tussen de within-case analyses plaats. 
Eisenhardt (1989) spreekt in dit verband over het zoeken naar ‘cross-case patterns’. 
Hiervoor worden de overeenkomsten en verschillen tussen de cases benoemd en verklaard 
(Verschuren & Doorewaard, 2010; Yin, 1981). Tijdens deze tweede fase zijn de individuele 
cases verder geabstraheerd, om zo inductief tot een theoretisch model te komen (Gioia & 
Chittipeddi, 1991, Verschuren & Doorewaard, 2010). Deze across case analyse heeft op drie 
manieren plaatsgevonden: per cyclus, tussen de verschillende cycli, en tussen de managers 
op basis van hun prestaties. In onderstaande tabel staan deze verschillende analyses 
schematisch weergegeven. Door deze vergelijking expliciet en stap-voor-stap uit te voeren, 
wordt een ‘chain of evidence’ zichtbaar (Yin, 1981).  
 
  Manager 1  
(goed) 
Manager 4 
(goed) 
Manager 2 
(slecht) 
Manager 3 
(slecht) 
Conclusie 
Interview 1 
C0 
 
within case 
bevindingen 
 
within case 
bevindingen 
within case 
bevindingen 
within case 
bevindingen 
across case 
bevindingen 
C0 
C1 
 
within case 
bevindingen 
within case 
bevindingen 
within case 
bevindingen 
within case 
bevindingen 
across case 
bevindingen 
C1 
Interview 2 
C2 
 
within case 
bevindingen 
within case 
bevindingen 
within case 
bevindingen 
within case 
bevindingen 
across case 
bevindingen 
C2 
C3 
 
within case 
bevindingen 
within case 
bevindingen 
within case 
bevindingen 
within case 
bevindingen 
across case 
bevindingen 
C3 
  across case met ‘goede’ 
resultaatterugkoppeling 
across case manager met 
‘slechte’ resultaatterugkopp. 
across case 
bevindingen  
Tabel 3.4. Schematische weergave analyses. 
                                                           
3
 Een alternatieve techniek, ondermeer gebruikt door Balogun & Johnson (2004, 2005), Maitlis & Lawrence 
(2007), Rouleau & Balogun (2011), en Sonenshein (2010), is het opstellen van narratives. Gezien de vereiste 
grote tijdsinspanning voor deze methode, is hier niet voor gekozen. 
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Het verzamelen van data en analyseren is een iteratief proces. Er vindt vanuit de analyse 
aanvullende datavergaring plaats (Balogun, 2003, 2006; Chenhall & Euske, 2007; 
Eisenhardt, 1989; Isabella, 1990). Om de aansluiting bij de empirische observaties te 
houden, is er sprake van een ‘writing/reading process’ tussen de onderzoeker en de cases 
(Allard-Poesi, 2005; Eisenhardt, 1989; Eisenhardt & Graebner, 2007; Rouleau & Balogun, 
2011). Dit helpt bovendien in het analyseren en biedt de kans om datavergaring aan te 
scherpen tijdens het onderzoek (Eisenhardt, 1989). Deze iteratie heeft plaatsgevonden in het 
tweede interview. Naar aanleiding van de within case analyse op de data uit het eerste 
interview, zijn per individuele manager aanvullende vragen gesteld. 
 
In het volgende hoofdstuk zijn deze methodologische uitgangspunten toegepast in het 
empirisch onderzoek, dat heeft geleid tot een groot aantal bevindingen met betrekking tot 
sensemaking van middenmanagers onder invloed van resultaatterugkoppeling. 
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4  Resultaten 
 
In dit hoofdstuk worden de resultaten van dit empirisch onderzoek besproken, en vindt de 
analyse plaats. Allereerst worden de thema’s per cyclus weergegeven. Vervolgens vindt de 
within case analyse plaats op deze thema’s binnen de cycli. Tot slot wordt de across case 
analyse toegelicht. 
 
4.1 Thema’s 
Tijdens de semigestructureerde interviews over sensemaking en resultaatterugkoppeling, 
zijn een groot aantal onderwerpen besproken. De integraal uitgeschreven interviews 
(opgenomen in de bijlagen) hebben als basis gediend voor de analyse. Vervolgens zijn door 
de onderzoeker in deze uitwerkingen de relevante passages gemarkeerd, waarna ze per 
manager in een spreadsheet zijn samengebracht. In dit overzicht van relevante passages, 
heeft de clustering van data plaatsgevonden.  
De within case analyse leidde tot de clustering van een aantal onderwerpen die door 
meerdere managers aangehaald of uitgediept zijn. Deze onderwerpen zijn gevangen in 
‘thema’s’ per cyclus. Een aantal van deze thema’s is bovendien ‘emergent’: managers 
brachten deze thema’s spontaan in tijdens de interviews. In onderstaande tabel staan de 23 
verschillende thema’s per cyclus weergegeven. In de volgende paragraaf wordt nader 
ingegaan op deze thema’s per cyclus.  
 
Cyclus Thema 
C0 Aankondigen 
Sensemaking: 
trigger tot 
actie 
Sensemaking: 
hoe staan we 
ervoor? 
Sensemaking: 
invloed van 
anderen 
Sensegiving 
  
C1 Resultaat en 
verwachting 
Sensemaking: 
hoe doen we 
het? 
Focus 
Totstandko-
ming van het 
resultaat 
Sensegiving 
Sensemaking: 
invloed van 
anderen  
C2 Vergelijken 
Sensemaking: 
hoe doen we 
het? 
Sensemaking: 
In perspectief 
plaatsen 
Sensemaking: 
de norm Sensegiving   
C3 Terugkijken 
Sensemaking: 
hoe doen we 
het? 
Sensemaking: 
verwachting 
Sensemaking: 
verklaren 
Sensemaking: 
de norm Sensegiving Vooruitkijken 
Tabel 4.1. Thema’s per cyclus. 
 
4.2 Within case analyse 
De within case analyse wordt hieronder weergegeven door per cyclus de hierboven 
weergegeven thema’s nader uit te diepen. Dit gebeurt aan de hand van  een herhaling van 
en toelichting op de thema’s, alsmede de data die uit de interviews verkregen is. Hierbij zijn, 
voor zover mogelijk, citaten en bevindingen van de individuele managers opgenomen. In het 
vervolg wordt de afkorting ‘M’ wordt gebruikt voor ‘manager’, waarbij het nummer achter de 
‘M’ correspondeert met de betreffende manager. ‘M3’ staat bijvoorbeeld voor Manager 3. 
 
C0: aankondiging van meten 
 
Cyclus Thema Toelichting 
C0 Aankondigen  Is het goed/slecht dat een meting met resultaat 
terugkoppeling van tevoren wordt aangekondigd? 
  Sensemaking: trigger tot actie  Welke betekenis geeft de manager aan de 
aankondiging? 
  Sensemaking: hoe staan we 
ervoor? 
Wat is de huidige performance op het proces dat 
gemeten gaat worden? 
  Sensemaking: invloed van 
anderen 
 Hoe beïnvloeden anderen de betekenisgeving? 
 Sensegiving  Welke actie onderneemt de manager? 
Tabel 4.2. Thema’s binnen C0. 
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- Aankondigen: De managers, met uitzondering van manager 1, geven aan dat de 
aankondiging niet nodig zou moeten zijn: men zou op ieder moment de resultaten 
moeten kunnen meten, om een zo eerlijk mogelijk beeld te krijgen. Manager 1 
verschilt echter van mening, en stelt dat hij juist van tevoren met het onderwerp aan 
de slag gaat, in plaats van wachten op een (al dan niet slechte) score. 
- Sensemaking, trigger tot actie: de 'status' van geen controle wordt doorbroken: er 
gaan controles plaatsvinden. Alle managers ervaren een trigger om in actie te komen. 
Men gaat nadenken over het onderwerp (M2), wil weten of de eigen kennis wel op 
orde is (M3), en of de winkel wel op orde is (M1 en M4). Ook wordt hier al 
'vooruitgekeken' naar een goede score: men wil blauw zijn (M3), gaat voor een goede 
score (M4), en gaat ook echt meteen mensen aan het werk zetten (M1). 
- Sensemaking, hoe staan we ervoor?: bij de aankondiging van een nieuwe 
resultaatterugkoppeling denken de managers  aan hoe de zaken ervoor staan in hun 
winkel. De manier waarop ze dit doen, verschilt. Manager 2 en 3 doen dit vanuit hun 
beeld over de winkel (“mijn eerste indruk was, toen ik deze winkel binnenkwam, van 
'nou, deze winkel is schoon”, M2), Manager 1 en 4 kijken terug naar de vorige meting 
(“even de resultaten van de vorige meting erbij pakken”, M4). 
- Sensemaking, invloed van anderen: managers geven aan dat ze zelf geen contact 
met andere winkelmanagers zoeken naar aanleiding van de aankondiging. Wel 
maakt M4 notie van benadering door anderen: “meestal als zo'n bericht komt, dan 
wordt iedereen wel een beetje zenuwachtig om mij heen”. De gebiedsmanagers 
sturen een bericht naar zijn/haar winkels. De reacties hierop zijn wisselend: M4 wordt 
getriggerd, terwijl M1 het niets vindt (“Dan voegt het mailtje van [naam 
gebiedsmanager] niets toe”).  
- Sensegiving: alle managers komen in actie, waarbij ze anderen proberen te 
bewegen. De aanstaande meting wordt door iedereen besproken in de winkel met 
betrokkenen. Daarnaast komen ook de managers zelf in actie: ze gaat extra kritisch 
naar de winkel kijken (M4), of gaan hun eigen kennis bijspijkeren (M3).  
 
C1: terugkoppelen van resultaten 
 
Cyclus Thema Toelichting 
C1 Resultaat en verwachting Wat was het teruggekoppelde resultaat, en hoe 
verhoud zich dat tot de verwachting van de manager?  
  Sensemaking: hoe doen we het?  Welke betekenisgeving treedt op bij het ontvangen van 
de resultaten? 
  Focus Waar legt de manager zijn focus op bij het ontvangen 
van de resultaten?  
  Totstandkoming van het resultaat  Wat heeft geleid tot de score die behaald is? 
  Sensegiving  Welke actie onderneemt de manager? 
  Sensemaking: invloed van 
anderen 
 Hoe beïnvloeden anderen de betekenisgeving? 
Tabel 4.3. Thema’s binnen C1. 
 
- Resultaat en verwachting: Manager 1 en 4 scoren boven de norm, en hadden 
wisselende verwachtingen. De managers die onder de norm scoren, manager 2 en 3, 
leggen de link met de norm en hoe dicht ze daar tegenaan zitten: “op één procent 
grijs” (M3), en “ik geloof dat we net grijs waren” (M2). Opvallend is verder dat de 
manager 2 en 3, die onder de norm scoorden, dat beide niet hadden verwacht. 
- Sensemaking, hoe doen we het?: Haast vanzelfsprekend zijn de managers die boven 
de norm scoren, manager 1 en 4, tevreden en trots op het resultaat. De managers die 
onder de norm scoren, balen daarvan. Waar manager 2 aangeeft dat het meevalt 
(“Wat niet goed is, moet opgepakt worden, maar het is niet iets waar ik nachten van 
wakker lig”), baalt manager 3 ontzettend (“Nou ik ga vragen aan mijzelf stellen. Hoe 
kan het nou dat dit eruit komt?”).   
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- Focus: Na een initiële reactie op de score, zoomen alle managers in op de punten die 
niet goed waren: ook de managers die wel goed scoorden, verleggen snel de focus 
naar de geconstateerde verbeterpunten, waarbij de managers sterk naar hun eigen 
inbreng kijken: “en dan baal ik van mijn eigen gedrag” (M1), en “ik had het beter 
moeten controleren” (M3).  
- Totstandkoming van het resultaat: Zoals hierboven besproken, voelen de managers 
zich zeer verantwoordelijk voor het gerealiseerde resultaat. Drie van de managers 
zien een grote/belangrijke rol voor zichzelf in het tot stand komen van het resultaat. 
Manager 1 en 4 zien dit in ‘positieve’ zin; zij geven aan ook vooral trots op zichzelf te 
zijn dat ze boven de norm hebben gescoord. Ook worden de, in de ogen van de 
manager, 'onterecht' als fout aangemerkte punten aangestipt: “'verdomme dat staat 
erin, maar dat hebben we gewoon geregeld. Hoe kan het nou zo zijn dat dat daar in 
dat rapport staat?” (M3).  
- Sensegiving: Vanuit het terugkrijgen van de resultaten, en de betekenis die daaraan 
gegeven wordt door de managers, wordt ook sensegiving in gang gezet richting de 
medewerkers. Ook hier wordt de focus op de punten die niet goed waren 
doorgetrokken, waarbij Manager 1 en 4, met hun goede score dit ook ‘vieren’: “taart 
in de kantine, vieren dat we een goede score hebben” (M4). 
- Sensemaking, invloed van anderen: Er vindt zeer beperkt sensemaking plaats onder 
invloed van anderen rondom deze resultaatterugkoppeling. Alleen manager 3 geeft 
aan het ‘even’ met zijn manager te hebben besproken. Geen van de managers geeft 
aan contact op te nemen met andere winkelmanagers om van gedachten te wisselen 
over de behaalde scores. 
 
C2: vergelijkende resultaten 
 
Cyclus Thema Toelichting 
C2 Vergelijken  Vergelijken managers, en wat vinden de managers van 
vergelijkende overzichten?  
  Sensemaking: hoe doen we het?  Welke betekenisgeving treedt op bij het ontvangen van 
de vergelijkende resultaten? 
  Sensemaking: In perspectief 
plaatsen 
 Welke relativering komt voort uit een vergelijkend 
overzicht? 
  Sensemaking: de norm  Welke invloed heeft de norm op het interpreteren van 
een vergelijkend overzicht? 
 Sensegiving  Welke actie onderneemt de manager? 
Tabel 4.4. Thema’s binnen C2. 
 
- Vergelijken: Alle managers geven aan dat ze naar dit soort ‘lijstjes’ kijken. Het 
competitiegevoel wordt echter niet opgeroepen bij de managers: “Nou, die 
vergelijkingen daar hecht ik niet zoveel waarde aan” (M2). Er wordt vooral gekeken 
naar de eigen score, waarbij het 'leuk' is om hoog op de lijst te scoren. Het is geen 
aanvullende trigger om harder te gaan lopen of om eerste te zijn: de ranking is niet 
relevant. Het wordt vooral belangrijk gevonden om te scoren conform de norm. Alle 
managers geven aan dat het rondsturen van lijsten met scores vooral helpt in de 
samenwerking: “Ja, de tips en trucs delen” (M4), en “zo’n lijstje … de relevantie zit in 
‘bij wie ga ik de kennis ophalen’?” (M3). 
- Sensemaking, hoe doen we het?: De goedscorende managers zijn tevreden zodra ze 
hun plaats op de lijst zien. Hier zit een link met de norm; ze scoren allebei blauw, en 
zijn daar content mee. De plaats op de lijst is voor hen maar beperkt een 
sensemaking trigger. De slechtscorende managers reageren wisselend: M2 geeft aan 
getriggerd te worden omdat anderen het beter doen: “Ik wil niet graag als laatste 
staan, daar baal ik dan ook weer van”. M3 gaat vooral uit van zijn eigen 'noodzaak' 
om het beter te doen, en wordt niet getriggerd door de lijst: “We moeten het gewoon 
zelf op orde hebben”.  
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- Sensemaking, in perspectief plaatsen: Drie van de vier manager plaatsen hun score 
op de lijst in een ‘breder kader’. Manager 1 en 4 verklaren hun prestatie in 
vergelijking tot de situatie. M1 focust op de 'oudheid' van zijn winkel, waarmee de 
prestatie extra bijzonder is, M4 legt de link met andere resultaten van zijn winkel, die 
ook goed zijn. M2 legt focus op de hygiëne van de winkel, ondanks de relatief lage 
score: “Het zit vooral achter de schermen, administratief”. Een aanvullend emergent 
‘thema’, is de vergelijkbaarheid van winkels: Manager 1 en 3 stellen dat de 
vergelijking alleen relevant is met ‘vergelijkbare winkels’: “Maar het heeft niet zoveel 
zin om mijn resultaten te vergelijken met een winkel die vele malen groter of drukker 
is” (M3).  
- Sensemaking, de norm: Een onderwerp dat alle managers naar boven halen bij het 
bespreken van vergelijkende resultaten, is het scoren ten opzichte van de norm. Dit 
wordt heel belangrijk gevonden, belangrijker dan waar men staat op het lijstje. De 
managers die op of boven de norm scoren (M1 en M4), geven aan daarmee content 
te zijn, en niet per se eerste hoeven te worden. Voor de slechtscorende managers 
geldt dat ze willen scoren conform de norm van de organisatie. Dat er winkels 
slechter scoren, relativeert niet.  
- Sensegiving: Er heeft nauwelijks tot geen sensegiving plaatsgevonden als gevolg van 
deze vergelijkende scores. Zoals manager 3 stelt: “(…) voor mijn medewerkers is het 
helemaal niet zo relevant dat anderen het niet halen”. 
 
C3: Vergelijking met vorige meting 
 
Cyclus Thema Toelichting 
C3 Terugkijken Hoe kijken managers terug naar het vorige resultaat?  
  Sensemaking: hoe doen we het?  Welke betekenisgeving treedt op bij het ontvangen van 
de resultaten, en de ‘analyse’ van de beweging? 
  Sensemaking: verwachting   Hoe is er bewogen in relatie tot de verwachte 
beweging?  
  Sensemaking: verklaren  Wat is de oorzaak van de beweging? 
  Sensemaking: de norm  Welke invloed heeft de norm op sensemaking rondom 
de beweging in resultaten? 
  Sensegiving  Welke actie onderneemt de manager? 
  Vooruitkijken  Hoe triggert de beweging in resultaten toekomstige 
acties van de manager? 
Tabel 4.5. Thema’s binnen C3. 
 
- Terugkijken: Alle managers trekken het vergelijk met de vorige meting zodra ze de 
(nieuwe) resultaten teruggekoppeld krijgen. Er wordt enerzijds gesproken over het 
vergelijken van de twee metingen, anderzijds de trend die er wordt doorgemaakt 
(beter, slechter, gelijk). Manager 2 stelt bijvoorbeeld: “Ik vind de trend heel belangrijk. 
Misschien nog wel belangrijker dan de uiteindelijke score”, of manager 4: “Ja, zeker. 
Ja het is wel wat ik doe, want je probeert altijd beter te zijn, beter dan de vorige keer”.  
- Sensemaking, hoe doen we het?: De resultaten die worden vergeleken, leiden tot 
een beweging die de manager ziet. Dit is in alle gevallen een trigger voor 
sensemaking: M1 en M4 zijn gedaald, zij voelen onrust. Een groot verschil in 
betekenisgeving zit hier wel tussen de norm wel of niet halen. Manager 4 scoort 
onder de norm, manager nog (net) niet. Manager 2 en 3 zijn gestegen tov de vorige 
meting. Ook daar werkt de norm echter door: M2 is boven de norm gaan scoren, 
terwijl M3, ondanks de beperkte stijging, nog steeds onder de norm scoort. Ook hier 
zit een groot verschil in sensemaking tussen de twee managers. M2 is blij, en wil 
verder doorstijgen. M3 voelt 'onder de norm scoren' nog steeds als een last. 
- Sensemaking, verwachting: Ook de verwachting in relatie tot de beweging triggert de 
managers: M1 en M2 scoren conform/beter dan verwachting, en hebben er 'vrede 
mee'. M3 en M4 scoren onder verwachting, en zijn daarover teleurgesteld/balen. 
Manager 4: “Ja, dat gevoel (van verzwakken, red.) kreeg ik wel, absoluut”. 
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- Sensemaking, verklaren: Bij de vergelijkende cijfers vindt een 'verklaring' plaats van 
de resultaten. Zo had M1 het al wel aan zien komen (“Dan heb je daar parttimers 
opzitten, dus dan weet je dat we links en rechts nog wel wat missen”), M2 ziet zijn 
eigen handelen terug, terwijl M3 de verklaring zoekt in een verschuiving van de 
'fouten'. M4 kent de details nog niet, maar is wel op zoek naar deze 'verklaring' van 
zijn score. De managers die onder verwachting scoren (M3 en M4) zijn kritisch naar 
zichzelf en het eigen handelen. 
- Sensegiving: Het terugkrijgen van de meetresultaten, en de trend die men vervolgens 
spot, leidt niet tot (andere) sensegiving. De sensegiving die plaatsvindt, richt zich 
vooral op het resultaat van de laatst ontvangen meting, en nauwelijks op de 
beweging die men maakt. 
- Vooruitkijken: Drie van de vier managers kijken, bij het zien van de trend, ook meteen 
vooruit: wat gaan we doen richting de volgende meting? M2 trekt de lijn door, en stelt 
zich het doel om (nog) beter te gaan presteren. M1 en M4 gaan het tij keren, en 
kijken vooruit: “(…) maar ook wel meteen die drive om weer beter te gaan. Want 
uiteindelijk is dat ook … het (de dalende trend, red.) triggert ook weer tegelijkertijd” 
(M4). 
 
Naast deze thema’s die gelinkt zijn aan een of meerdere cycli, zijn er ook twee thema’s 
besproken die algemener van aard zijn: 
- Nice to know of need to know: Bij drie van de vier managers werd dit onderwerp 
spontaan genoemd: Resultaatterugkoppeling is een vorm van betrokkenheid bij de 
organisatie. De uiteindelijke bijdrage aan de organisatie (maakt mijn winkel winst of 
verlies) wordt als belangrijk ervaren. Het terugkoppelen van resultaten wordt als een 
belangrijk onderdeel van managementbetrokkenheid bij de organisatie beschouwd. 
- Actie naar aanleiding van het eerste interview: Alle managers hebben actie 
ondernomen (richting zichzelf of richting de medewerkers) naar aanleiding van het 
interview. De aandacht die het interview heeft gevestigd op het onderwerp, is 
daarmee een trigger voor sensemaking geworden (en/of - giving in sommige 
gevallen). Zoals manager 3 stelt: “Nou, sowieso stond het op de planning. Maar het 
heeft … we hebben het wel naar voren gehaald door het gesprek dat wij hebben 
gehad.” Deze aanvullende sensemaking heeft echter maar bij twee managers 
geresulteerd in een hogere score, waarbij ook andere zaken van invloed zijn geweest 
op het resultaat. 
 
 
4.3 Across case analyse 
De tweede stap in de data-analyse is de ‘across case’ analyse. Deze wordt 
achtereenvolgens op drie manieren uitgevoerd: per cyclus, tussen de verschillende cycli, en 
per teruggekoppelde resultaten. Hoe deze across case analyses zich verhouden tot de within 
case analyses, staat weergegeven in figuur 3.4. 
 
4.3.1  Per cyclus 
Voor iedere cyclus zijn hieronder de within case bevindingen per thema ‘geaggregeerd’ naar 
een conclusie per thema. Daarmee wordt de invloed van resultaatterugkoppeling op 
sensemaking bij de middenmanagers per cyclus nader toegelicht, en ontstaat er inductief 
een conclusie per cyclus.  
 
C0 
Het aankondigen van resultaatterugkoppeling leidt bij managers tot sensemaking: er 
verandert iets in de omgeving (van ‘geen controle’ naar ‘controle’), en men begint na te 
denken over het onderwerp ‘kwaliteit’ in de winkel, de eigen kennis, de huidige status van dit 
onderwerp, et cetera. De aankondiging van meting en resultaatterugkoppeling is daarmee 
een trigger voor sensemaking bij managers. Uiteindelijk leidt dit ook tot sensegiving: anderen 
binnen de ‘unit’ (winkel) worden beïnvloed door de manager. De sensemaking naar 
 
29 
aanleiding van de aankondiging wordt echter niet beïnvloed door collega-managers of 
leidinggevenden. 
 
Cyclus Thema Conclusie 
C0 Aankondigen  Er heerst verdeeldheid onder managers over de vraag 
of vooraf aankondigen goed of slecht is. 
  Sensemaking: trigger tot actie  Bij managers treedt sensemaking op, en wordt 
overgegaan tot nadenken over het onderwerp. De 
aankondiging is een trigger. 
  Sensemaking: hoe staan we 
ervoor? 
 Managers kijken naar hun actuele/huidige performance 
op het moment van aankondigen. Ook hierin triggert de 
aankondiging. 
  Sensemaking: invloed van 
anderen 
 Sensemaking wordt niet beïnvloed door contact met 
andere managers of leidinggevende. 
 Sensegiving  Managers bespreken de aankondiging in de winkel, om 
medewerkers in beweging te krijgen. 
Tabel 4.6. Thema’s en uitkomsten op C0. 
 
C1 
De sensemaking rondom het terugkrijgen van de resultaten wordt in eerste instantie sterk 
beïnvloed door de score die men behaalt. De norm is daarbij voor managers ‘heilig’, en dient 
als een ‘scherprechter’ in de sensemaking die optreedt: managers boven de norm zijn blij en 
voelen zich trots, managers onder de norm balen van het resultaat. Na deze initiële 
sensemaking onder invloed van resultaten, verleggen managers hun focus naar de punten 
die niet goed zijn. De daaropvolgende sensegiving is in lijn met de eerdere, eigen 
sensemaking. Sensemaking onder invloed van anderen treedt, ook hier, niet of nauwelijks op 
bij de middenmanager. 
 
 Cyclus  Thema Conclusie  
C1 Resultaat en verwachting  Het resultaat wordt tegen de norm afgezet, of men op 
norm scoort of niet.  
  Sensemaking: hoe doen we het?  Managers die boven de norm van de organisatie 
scoren, zijn trots en tevreden. Managers die onder de 
norm scoren, balen ervan. 
  Focus  De initiële focus ligt op de score, meteen daarna wordt 
de aandacht verlegd naar de punten die niet goed zijn.  
  Totstandkoming van het resultaat  Managers zien het eigen handelen als ‘verklaring’ van 
het behaalde resultaat; in positieve dan wel negatieve 
zin. 
  Sensegiving  De ‘eigen’ sensemaking van managers leidt tot een 
gelijke sensegiving richting de medewerkers: vieren wat 
goed is, maar ook focus op verbeterpunten. 
  Sensemaking: invloed van 
anderen 
 Andere managers of leidinggevenden beïnvloeden de 
sensemaking niet of nauwelijks. 
Tabel 4.7. Thema’s en uitkomsten op C1. 
 
C2 
De vergelijking met andere winkels is in beperkte mate relevant; managers bekijken de 
andere winkels op het overzicht, met name de (in de ogen van de manager) vergelijkbare 
winkels. De eigen ranking op de lijst triggert de sensemaking van managers niet zozeer. Wel 
helpt het vergelijkend overzicht in de samenwerking tussen winkels. De impact van de norm 
is daarentegen zeer groot: onder de norm scoren op een dergelijke lijst voelt niet goed, en 
triggert sensemaking. Boven de norm scoren is ‘voldoende’, en triggert geen sensemaking. 
Indien sensemaking optreedt, leidt dit niet tot sensegiving; de vergelijkende overzichten 
worden niet gebruikt om sensemaking bij de medewerkers op te wekken. 
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 Cyclus  Thema Conclusie  
C2 Vergelijken  Managers kijken naar de lijst, maar voelen geen 
competitie. Het helpt in samenwerking.  
 Sensemaking: hoe doen we het?  De plaats op de lijst wordt niet als (extra) trigger 
ervaren om hoger te scoren.  
 Sensemaking: In perspectief 
plaatsen 
 Managers kijken naar vergelijkbare winkels, en 
verklaren hun score tov andere winkels. 
 Sensemaking: de norm  De score op de lijst in relatie tot de norm is een 
belangrijke trigger voor sensemaking. 
 Sensegiving  Managers ondernemen nauwelijks sensegiving-
activiteiten richting de medewerkers. 
Tabel 4.8. Thema’s en uitkomsten op C2. 
 
C3 
Het vergelijken van teruggekoppeld resultaat met de voorgaande meting, leidt tot het 
‘spotten’ van de beweging die de winkel van de manager maakt. Deze trend wordt zeer 
belangrijk gevonden. Sensemaking uit zich in (ondermeer) het verklaren van de trend die 
ingezet is. Nadat managers terugkijken om de trend vast te stellen, wordt deze trend meteen 
gebruik om een ‘voorspelling’ over de toekomst te maken. Deze voorspelling over de 
toekomst, en wat dat met zich mee kan brengen, triggert wederom sensemaking. Dit leidt 
beperkt tot sensegiving richting medewerkers. Zowel het scoren ten opzichte van de norm 
als het scoren ten opzichte van de eigen verwachting, bepaalt welke sensemaking optreedt 
bij managers.  
 
 Cyclus  Thema Conclusie  
C3 Terugkijken  Zowel het terugkijken als ‘spotten’ van de trend wordt 
gedaan en belangrijk gevonden.  
  Sensemaking: hoe doen we het?  De (gepercipieerde) beweging (stijgen, gelijk, of dalen) 
triggert sensemaking. 
  Sensemaking: verwachting   Wanneer men in lijn met de verwachting scoort, triggert 
dat sensemaking in mindere mate dan wanneer men 
onder verwachting scoort.  
  Sensemaking: verklaren  Managers gaan over tot het verklaren van de trend 
  Sensemaking: de norm  De norm is van groot belang op de sensemaking die 
getriggerd wordt: een neergaande trend en onder de 
norm is ‘dubbel slecht’. 
  Sensegiving  Sensegiving op basis van de geconstateerde beweging 
treedt nauwelijks op. 
  Vooruitkijken  Na het terugkijken en de trend spotten, wordt de trend 
doorgetrokken richting de toekomst. 
Tabel 4.9. Thema’s en uitkomsten op C3. 
 
 
4.3.2  Tussen verschillende cycli 
De tweede ‘across case’ analyse is die tussen de verschillende cycli, en bekijkt de 
sensemaking in deze cycli, om te kijken of er verschillende en/of overeenkomstige 
sensemaking optreedt. Dit kan zitten in de mate waarop resultaatterugkoppeling in een 
cyclus een trigger tot sensemaking is, alsmede de manier waarop resultaatterugkoppeling 
per cyclus sensemaking triggert. ‘Cyclus’ wordt in onderstaande afgekort tot ‘C’, waarna het 
nummer dat volgt de cyclus aangeeft. ‘C1’ staat dus voor cyclus 1. 
 
Mate van sensemaking 
Een eerste bevinding is dat sensemaking onder invloed van resultaatterugkoppeling in alle 
cycli optreedt. De onderwerpen per cyclus, namelijk de aankondiging van 
resultaatterugkoppeling (C0), De resultaatterugkoppeling (C1), het vergelijkend overzicht 
(C2), en de trend (C3) zijn allemaal triggers van sensemaking gebleken. De mate van 
sensemaking is, voor zover dit in een grootte uit te drukken valt, wisselend. Zo blijkt het 
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vergelijkend overzicht (C2) vooral een herhaling van zetten te zijn, zeker omdat managers 
relatief weinig waarde hechten aan de vergelijking van resultaten uit andere winkels. De 
trigger van dit overzicht is relatief laag. In de overige drie cycli treedt een relatief hoge mate 
van sensemaking op bij managers. In het bijzonder is de trend in resultaten (C3) een 
belangrijke trigger van sensemaking voor middenmanagers. 
 
Manier van sensemaking 
De manier van sensemaking verschilt tussen de diverse cycli. In de onderzochte cycli zijn 
echter, op een hoger abstractieniveau, een aantal onderwerpen die terugkerend zijn, en die 
raken aan de eerder gegeven definitie van sensemaking4.  Deze onderwerpen in 
sensemaking zijn: 
 
- Analyseren: Managers laten een specifieke vorm van sensemaking zien; ze zoeken 
naar een verklaring voor het behaalde resultaat. Dit gebeurt in verschillende vormen. 
In C1 wordt de totstandkoming van het resultaat gezocht in het eigen handelen (of 
het gebrek daaraan), in C2 gebeurt dit door de zaken in perspectief te plaatsen. In 
C3, ten slotte, wordt vooral verklaard waarom de trend is zoals die is. 
- Invloed van anderen: In alle cycli blijkt de invloed van de omgeving op managers zeer 
beperkt. Vanuit de managers manager treedt nauwelijks sensegiving op, waardoor 
ook sensemaking niet getriggerd wordt onder invloed van anderen. Ook sensemaking 
onder invloed van interactie met collega winkelmanagers treedt nauwelijks op. 
Managers staan, ondanks dat het belang van samenwerken op inhoud benadrukt 
wordt, tamelijk ‘alleen’ in hun sensemaking als gevolg van resultaatterugkoppeling. 
- Norm: De (opgelegde) norm is in meerdere cycli voor managers een belangrijke 
graadmeter voor het behaalde resultaat gebleken; in cyclus 1, 2, en 3 wordt dit 
aangehaald als belangrijk punt. Bovendien is het in meerdere cycli een bepalende 
factor in de sensemaking die optreedt; het scoren boven of onder de (opgelegde) 
norm leidt tot verschillende manieren en mate van sensemaking. Boven de norm 
scoren triggert positievere sensemaking dan onder de norm scoren, waarbij 
bijvoorbeeld vergelijkende resultaten minder relevant zijn voor managers. 
- Sensegiving: De sensegiving als gevolg van sensemaking verschilt per soort 
resultaatterugkoppeling. Zo is sensegiving zeer beperkt aanwezig bij het vergelijkend 
overzicht (C2), terwijl in de andere cycli sensegiving duidelijker aanwezig was. 
Wanneer dit waarneembaar was, uit sensegiving zich vooral in het communiceren 
met medewerkers via nieuwsbrieven of in informele gesprekken. 
- Terug- en vooruitkijken: Het terugkijken naar het resultaat van de vorige 
resultaatterugkoppeling en vooruitkijken naar de volgende resultaatterugkoppeling is 
het laatste terugkerende thema. Managers zijn bij (de aankondiging van) een 
resultaatterugkoppeling zich bewust van het vorige resultaat dat teruggekoppeld is, 
en kijkt ook vooruit naar de volgende terugkoppeling van resultaat. 
 
4.3.3 Teruggekoppelde resultaten 
De laatste ‘across case’ analyse legt de link tussen behaald resultaat en de 
resultaatontwikkeling, en de sensemaking die plaatsvindt. Zoals in tabel 4.10 te zien valt, zijn 
de bewegingen van de managers zeer divers; alle managers hebben verschillende 
bewegingen doorgemaakt in relatie tot de norm van de organisatie. Het vergelijken van 
sensemaking tussen ‘goede’ en ‘slechte’ managers, is dan ook een momentopname.  
In plaats daarvan, wordt gekeken naar de beweging die de managers hebben gemaakt, 
waarbij de invloed van de norm wordt meegenomen. Hiervoor is gekozen wegens de eerder 
besproken grote impact die de gemaakte beweging en de norm hebben op de sensemaking 
door managers. 
                                                           
4
 Uit hoofdstuk 2, literatuuronderzoek: ‘(…) het proces van scannen, interpreteren, en nieuwe betekenisgeving 
wordt ook wel ‘sensemaking’ genoemd (Balogun, 2006; Gioia & Chittipeddi, 1991; Patriotta & Brown, 2011, 
Rouleau, 2005, Thomas, Clark, & Gioia, 1993)’. 
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Eerste meting Tweede meting Feitelijke beweging 
Manager 1 Blauw (93,8%) Blauw (90,8%) Daling (-3%.) 
Manager 2 Grijs (87,4%) Blauw (90,8%) Stijging (+3,4%.) 
Manager 3 Grijs (89,2%) Grijs (89,4%) Stijging (+0,2%.) 
Manager 4 Blauw (92,8%) Grijs (89,1%) Daling (-3,7%.) 
Tabel 4.10. Scoreontwikkeling managers tijdens onderzoek. 
 
Stijgen  
Manager 2 en 3 laten tijdens het onderzoek een stijging van het resultaat zien. Manager 2 is 
daarbij van onder de norm naar boven de norm gegaan. Manager drie is gestegen, maar 
onder de norm van de organisatie gebleven. Er zijn overeenkomsten en verschillen te 
ontdekken in de sensemaking van deze managers: 
- Overeenkomsten: de managers begonnen het onderzoek als ‘underperformers’; iets 
waar managers van baalden. Zeker de punten, die maakten dat ze (net aan) onder 
de norm scoorden, triggeren sensemaking. Zeker wanneer die punten in de ogen van 
de manager niet fout hadden hoeven te zijn. De managers balen, en leggen focus op 
de betekenis van deze punten in het totale rapport. Beide managers gaven aan dat zij 
getriggerd werden door het eerste interview. Dit triggerde de managers (mede) om 
het onderwerp verder uit te diepen voor zichzelf of richting de medewerkers. De norm 
is bij de vergelijkende scores (C3) zeer belangrijk; de volgende keer ‘moet’ de score 
voldoende zijn.  
- Verschillen: De verschillen in sensemaking ontstaan op het moment dat de trend 
gezien wordt, en de absolute score met de norm wordt vergeleken. Hoewel beide 
managers gestegen zijn, treedt er verschillende sensemaking op. Boven de norm 
scoren levert, in combinatie met een hogere absolute stijging, een positievere 
sensemaking op. Dit terwijl stijgen en onder de norm blijven zelfs voelt als dalen. 
 
Dalen  
Manager 1 en 4 laten tijdens het onderzoek een daling van het resultaat zien. Manager 4 is 
daarbij van boven de norm naar onder de norm gegaan, manager 1 is gedaald, maar binnen 
de norm van de organisatie gebleven. Ook hier zijn overeenkomsten en verschillen te 
ontdekken in de sensemaking van de managers. 
- Overeenkomsten: Sensemaking treedt op bij beide managers op het moment dat ze 
de aankondiging van meting krijgen, wat leidt tot het zelf ondernemen van actie, en 
het in gang zetten van sensegiving. En met succes, deze managers scoren boven de 
norm. Dit leidt tot positieve sensemaking op het moment van resultaatterugkoppeling; 
een trots gevoel, maar kritisch (richting zichzelf en/of de organisatie) op de punten die 
niet goed zijn. Actie wordt ondernomen richting de medewerkers (sensegiving) om 
het resultaat te vieren. Ook de vergelijkende overzichten creëren een soortgelijke 
sensemaking: men kijkt er zeker naar, wil vooral boven de norm scoren, maar hoeft 
niet per definitie de hoogste score van de groep winkels te hebben, en is tevreden 
met de eigen positie op de lijst. De managers hebben geen andere acties ingezet 
richting de volgende meting.   
- Verschillen: De verschillen in sensemaking ontstaan ook hier op het moment dat de 
score en trend duidelijk wordt na de tweede meting. Manager 1 scoort boven 
verwachting en is opgelucht, maar ziet dat als hij de trend doortrekt dat het de 
verkeerde kant opgaat. Manager 4 scoort echter onder zijn verwachting, voelt 
teleurstelling, en voelt ook de trigger (net als manager 1) om de zaken op te gaan 
pakken.      
In beide gevallen (stijgen en dalen) ontstaan verschillen in sensemaking op het moment dat 
de tweede meting ontvangen wordt, en men zichzelf met de norm gaat ‘staven’. 
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4.4 Conclusie empirisch onderzoek 
In hoofdstuk 1 is de hoofdvraag van dit onderzoek gepresenteerd: ‘Welke invloed heeft 
resultaatterugkoppeling op sensemaking door de middenmanager tijdens geplande 
verandering?’. Nadat in hoofdstuk 2 vanuit het literatuuronderzoek een antwoord hierop is 
geformuleerd, kan hetzelfde gedaan worden op basis van het empirisch onderzoek.  
Samengevat vindt er, onder invloed van verschillende resultaatterugkoppeling, verschillende 
sensemaking plaats bij middenmanagers. Deze verschillen uiten zich in de mate van 
sensemaking (en –giving) en de vorm van sensemaking die plaatsvindt. De trend die men 
doormaakt en de score in relatie tot de norm zijn bepalend in de sensemaking die optreedt 
bij de middenmanager. In de hierna volgende discussie zullen deze bevindingen nader 
besproken worden, en worden vergeleken met de bevindingen uit het literatuuronderzoek. 
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5  Discussie en conclusie 
 
In de voorgaande twee hoofdstukken is het exploratief onderzoek naar de invloed van 
resultaatterugkoppeling op sensemaking door de middenmanager uitvoerig besproken. 
Zowel uit het literatuuronderzoek als het empirisch onderzoek zijn conclusies getrokken over 
sensemaking onder invloed van resultaatterugkoppeling. In dit hoofdstuk wordt de 
‘confrontatie’ aangegaan tussen de bevindingen uit het literatuuronderzoek en het empirisch 
onderzoek, worden beperkingen van het onderzoek besproken, wordt de conclusie van het 
onderzoek weergegeven, en worden er tot slot aanbevelingen voor vervolgonderzoek 
gedaan. 
 
5.1 Discussie 
Uit de ‘across case analyse’ van de empirische data zijn een negental ‘onderwerpen’ 
gekomen, die veelvuldig of uitgebreid besproken zijn door de onderzochte managers. 
Bovendien hebben deze onderwerpen, in meer of mindere mate, een raakvlak met de 
bevindingen uit het literatuuronderzoek. Deze onderwerpen zijn: cyclisch model, 
sensemaking trigger, invloed van anderen, norm, sensegiving, formele en informele 
communicatie, verwachting, trend, en resultaten verklaren. Aan de hand van deze negen 
onderwerpen worden hieronder de bevindingen uit het empirisch onderzoek afgezet tegen 
bevindingen uit het literatuuronderzoek. Tevens wordt een verklaring gezocht voor eventuele 
verschillen die blijken uit deze analyse. 
 
Cyclisch model 
In de synthese van het literatuuronderzoek is een cyclisch proces tussen sensemaking, 
sensegiving, en resultaatterugkoppeling verondersteld, naar het voorbeeld van (ondermeer) 
Thomas et al. (1993). Tevens is hierbij verondersteld dat onder invloed van nieuwe 
resultaatterugkoppeling opnieuw sensemaking op zou treden; dit in lijn met de constatering 
van Patriotta & Brown (2011) (zie paragraaf ‘synthese’ van het literatuuronderzoek). Beide is 
het geval gebleken.  
Ten eerste is een cyclisch ‘sensemaking-verband’ geconstateerd. Sensemaking van de 
middenmanager wordt getriggerd door resultaatterugkoppeling, hetgeen (veelal) tot 
sensegiving richting medewerker leidt. Dit leidt (al dan niet) tot een verandering van 
performance van de managers unit, hetgeen de volgende ‘sensemaking-cyclus’ voedt. Zijn 
betekenisconstruct (ook wel als ‘opvatting’ te bestempelen) rondom scores in een 
resultaatterugkoppeling (“Ik wil altijd de norm halen”, of “ik wil het altijd beter doen dan de 
vorige keer”) is tevens bepalend gebleken voor de sensemaking. Sensemaking wordt 
bovendien beïnvloed door resultaten uit een eerdere resultaatterugkoppeling. Er is immers 
geconstateerd dat managers hun score vergelijken met de voorgaande meting, de 
‘beweging’ spotten, waarna sensemaking optreedt. Dit laatste is in lijn met de bevindingen 
van Lant et al. (1992), die stellen dat resultaten uit het verleden mede de sensemaking ‘in 
het heden’ beïnvloeden.  
Ten tweede verschilt de mate van sensemaking als de vorm van sensemaking onder invloed 
van verschillende resultaatterugkoppeling. Daarbij is zowel het soort resultaatterugkoppeling 
(C0 t/m C3) als het inhoudelijk teruggekoppelde resultaat (goed/slecht; beter/slechter) van 
invloed gebleken op de sensemaking door de middenmanager. In het vervolg zal hier nader 
bij stil worden gestaan. 
 
Sensemaking trigger 
Resultaatterugkoppeling is een sensemaking trigger voor de middenmanagers. Aangezien 
een wijziging in de variabele ‘resultaatterugkoppeling’ leidt tot een andere vorm van 
sensemaking, kan gesteld worden dat er invloed uitgaat van resultaatterugkoppeling op de 
vorm en mate van sensemaking die optreedt. Dit geldt voor alle vier de onderzochte vormen 
van resultaatterugkoppeling: de aankondiging, het resultaat, de vergelijking, en de beweging 
(C0 t/m C3). De mate en vorm van sensemaking die getriggerd wordt, verschilt echter wel 
per cyclus.  
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Zo is sensemaking onder invloed van een vergelijkend overzicht (C2) slechts beperkt 
geconstateerd, en is een vergelijkend overzicht vooral ‘nice to know’. Dit in tegenstelling tot 
de constateringen van Helms Mills et al. (2006) omtrent de invloed van rakings op 
sensemaking (en sensegiving). Voor dit verschil zijn diverse verklaringen te vinden. Zo is het 
onderzoek van Helms Mills et al. (2006) in een andere branche (het onderwijs) uitgevoerd, 
waarin deze resultaatterugkoppeling een meer ‘primaire’ en ook een ‘externe’ rol vervult5. 
Ook is het niveau van onderzochte sensemaking verschillend; Helms Mills et al. (2006) 
richtten zich op ‘organizational sensemaking’ (en – giving), waar dit onderzoek zich richt op 
individuele sensemaking door middenmanagers. 
 
Invloed van anderen 
Het literatuuronderzoek toonde aan dat (een verandering van) de betekenisgeving van de 
middenmanager beïnvloed kan worden door anderen, zowel binnen als buiten de 
organisatie. Deze beïnvloeding is slechts beperkt geconstateerd in het empirisch onderzoek. 
Interactie tussen onderzochte managers en hun omgeving was zeer beperkt tijdens de 
onderzochte cycli, en richtte zich primair op het vergaren van aanvullende inhoudelijke 
inzichten over het onderwerp; niet het beïnvloeden van sensemaking rondom 
resultaatterugkoppeling. Het sociaal leer- of interactieproces (Homan, 2005; Balogun, 2006) 
is alleen in de vorm van ‘sensegiving’ geconstateerd (als een ‘verticaal sociaal 
interactieproces’ van managers naar medewerkers). Het is dan ook maar de vraag of deze 
‘eenrichtingcommunicatie’ wel geclassificeerd kan worden als een ‘interactieproces’. In de 
paragraaf ‘sensegiving’ wordt nader stilgestaan bij deze sensegiving. 
Een mogelijke verklaring voor de beperkte beïnvloeding van sensemaking ligt in de aard van 
het onderwerp. Enerzijds kan het onderwerp HACCP en kwaliteit beschouwd worden als een 
‘secundair’ resultaatgebied; het wordt slechts tweemaal per jaar gemeten, is 
randvoorwaardelijk voor de operatie, en maakt geen onderdeel uit van de prestatiebonus van 
de managers in de onderzochte organisatie. Anderzijds is het onderwerp gevoelig. Dit bleek 
wel uit de emotie rondom het onderwerp ‘foto’s van de aandachtspunten’, dat manager 4 
aankaartte. Het onderwerp wordt tamelijk ‘binair’ bezien (goed of fout), waarbij geen 
‘sensemaking-discussie’ ontstaat over bijvoorbeeld het belang of de norm. 
 
Norm 
Tevens werd in het conceptueel model verondersteld dat (tezamen met de 
resultaatterugkoppeling) de normen, standaards, en verwachtingen van de organisatie van 
invloed zijn op de sensemaking die optreedt bij de middenmanager. Ook dit is gebleken uit 
de empirische data. Sterker nog; de norm van de organisatie is veelvuldig een 
‘scherprechter’ in de sensemaking die optreedt bij de middenmanager. Boven de norm 
scoren leidt tot beduidend andere sensemaking dan onder de norm scoren. In het 
literatuuronderzoek is de norm in relatie tot sensemaking niet expliciet besproken. Wel stelde 
Lant (in: Lant et al., 1992) reeds dat de discrepantie tussen resultaat en doel het gedrag van 
de manager beïnvloed. Dit is in lijn met de bevindingen uit het empirisch onderzoek. 
Door de norm van de organisatie binnen resultaatterugkoppeling echter te beschouwen als 
een vorm van een ‘gedeelde doelstelling’ van de organisatie, kan aangesloten worden bij de 
theorie die Krush et al. (2013) en Pauwels et al. (2009) aanhalen omtrent 
resultaatdashboards. De norm is daarmee een uiting van datgeen wat de organisatie 
belangrijk en/of acceptabel vindt (Krush et al., 2013; Pauwels et al., 2009). In zekere zin kan 
een norm dus als centrale ‘sensegiver’ beschouwd worden, die de sensemaking van 
middenmanagers beïnvloedt. Dit is in lijn met de empirische bevindingen. 
 
 
 
                                                           
5
 De onderzochte sensemaking in Helms Mills et al. (2006) richt zich op de ranking van universiteiten. Deze 
‘rankings’ worden gepubliceerd in een opinieweekblad. De resultaten zijn daarmee niet alleen inzichtelijk voor de 
onderzochte organisaties, maar ook voor de (potentiële) ‘klanten’ van deze organisaties, hetgeen de keus van de 
potentiële studenten van de universiteiten kan beïnvloeden. 
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Sensegiving 
Hoewel niet primair een concept in het onderzoek, is sensegiving wel degelijk geconstateerd. 
In twee van de vier cycli (C0 en C1)  is sensegiving geconstateerd, als volgordelijk concept 
van sensemaking. Dit is in lijn met de bevindingen van ondermeer Gioia & Chittipeddi (1991). 
Wanneer sensegiving optreedt worden verschillende middelen (bijvoorbeeld de ‘taart in de 
kantine’) gebruikt om sensegiving te bewerkstelligen. De ‘discursive abilities’ of ‘discursive 
competences’ van de middenmanagers (Maitlis & Lawrence, 2007; Rouleau & Balogun, 
2011) worden hier zichtbaar.  
Indien sensegiving niet optreedt, hebben managers daar hun redenen voor (bijvoorbeeld 
‘niet relevant voor medewerkers’). Ook kan het een gevolg zijn van beperkte sensemaking, 
zoals in cyclus 2 geconstateerd is. Opvallend is een focus in sensegiving op datgeen dat wat 
niet goed is. Deel wordt dit verklaard door de aard van de resultaatterugkoppeling; in de 
terugkoppeling wordt de score uiteengezet, met daarbij alle niet-correcte punten. Deze focus 
uit de resultaatterugkoppeling wordt (bewust of onbewust) ‘doorgezet’ door de managers in 
hun sensegiving naar de medewerkers in hun organisatie. 
 
Formele en informele communicatie 
Het empirische onderzoek laat aanknopingspunten zien met de visie van Balogun & Johnson 
(2005) en Homan (2005), met betrekking tot de rol van informele communicatie en het 
subpublieke discours. Een groot deel van de communicatie door de middenmanager in de 
verschillende cycli, heeft een informeel karakter. Een verklaring hiervoor ligt in de 
organisatiestructuur, waarin de onderzochte managers een tamelijk ‘solitair’ bestaan hebben 
aan het hoofd van hun eigen, decentrale, organisatie. Zij sturen enkele tientallen mensen 
aan, waarmee gemakkelijk informeel gecommuniceerd kan worden. 
De communicatie vanuit de centrale organisatie naar de middenmanager, is daarentegen 
voornamelijk ‘formeel’. Deze formele communicatie rondom de (aankondiging van) 
resultaatterugkoppeling, is in grote mate de daadwerkelijke sensemaking trigger voor de 
middenmanager geweest (zoals eerder besproken). Het belang van zowel formele als 
informele communicatie, dat Balogun (2003, 2006) aanstipt, is evident gebleken in het 
empirisch onderzoek. Hoewel beide vormen van communicatie op hun eigen manier, mate, 
en moment relevant zijn, zijn ze beide aanwezig in verschillende sensemakingcycli van de 
middenmanager. 
 
Verwachting  
In het literatuuronderzoek is stilgestaan bij de rol van het terugkoppelen van performance-
resultaat, in relatie tot de verwachting die een manager heeft bij zijn score. Daarbij zou een 
score die niet in lijn met de verwachting ligt, een sensemaking trigger zijn (Patriotta & Brown, 
2011, Weick et al., 2005). Hoewel het empirisch onderzoek deze bewering ondersteunt, is 
resultaatterugkoppling als sensemaking trigger niet beperkt tot het ‘scoren onder de 
verwachting’. Een tekenend voorbeeld daarvan is de notie van resultaatterugkoppeling (C0): 
ook hier treedt reeds sensemaking op, zonder dat er een score vergeleken wordt met een 
verwachte score. Een tweede nuancering ligt in het soort resultaatterugkoppeling. In C2 
(vergelijken met anderen) triggert de verwachte score in relatie tot de resultaten van anderen 
slechts beperkt sensemaking. Het onder verwachting scoren ten opzichte van anderen leidt 
hier niet tot (aanvullende) sensemaking. 
 
Trend 
Een onderwerp dat belangrijk is gebleken, maar beperkt is toegelicht in het 
literatuuronderzoek, is de invloed van de trend op sensemaking door de middenmanager. De 
onderzochte managers geven aan veel waarde te hechten aan de beweging die het resultaat 
van hun subunit doormaakt (stijgen, dalen), zoals die in C3 besproken is. Bovendien is 
duidelijk sprake van sensemaking onder invloed van deze notie van stijgen of dalen. Hoewel 
Grimes (2010) dit wel summier in zijn observaties benoemd (“we’re looking at trends, and 
looking at deltas (…)”, p.773) is dit niet breder uitgemeten in de literatuur aangaande 
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sensemaking. In de aanbevelingen voor vervolgonderzoek zal hier dan ook nader bij stil 
worden gestaan. 
 
Resultaten verklaren 
Een laatste onderwerp is de reactie op de teruggekoppelde resultaten. In de across case 
analyse zijn ‘totstandkoming van het resultaat’ (C1), ‘in perspectief plaatsen’ (C2) en 
‘verklaren’ (C3) naar boven gekomen als thema’s uit het empirisch onderzoek. Managers 
‘verpakken’ hun resultaat in een ‘verklaring’.  
In het literatuuronderzoek is dit onderwerp besproken vanuit diverse bronnen. Zo zijn de 
bevindingen van Wagner & Gooding (1997) over de ‘aanleiding’ van resultaten deels 
herkenbaar in het empirisch onderzoek. Managers herkennen zichzelf als startpunt van de 
actie, om te komen tot een positief resultaat. Echter voelen de managers zich ook 
(eind)verantwoordelijk voor het resultaat, indien dit niet positief is. Dit in tegenstelling tot de 
constatering van Wagner & Gooding (1997). Een verklaring voor dit verschil kan ondermeer 
liggen in (bedrijfs-) culturele verschillen en het onderzochte managementniveau6.  
Ook de bevindingen van Townley et al. (2003) over veranderde sensemaking omtrent het 
meten van resultaten, is niet herkend in het empirisch onderzoek; managers blijven 
eenzelfde mening over (het belang van) resultaatterugkoppeling houden, ongeacht hun 
resultaat. Ook hier kunnen (bedrijfs-) culturele verschillen ten grondslag liggen aan de 
verschillen. 
 
 
5.2 Beperkingen 
In het empirisch onderzoek is uitvoerig getracht om zo zorgvuldig en compleet mogelijk te 
werk te gaan. Hoewel dit grotendeels geslaagd is, zijn er enkele opmerkingen te plaatsen die 
impact hebben op de generaliseerbaarheid, betrouwbaarheid en/of interne validiteit van het 
onderzoek.  
 
Generaliseerbaarheid 
Het onderzoek is uitgevoerd bij middenmanagers van één Nederlandse retailorganisatie, die 
decentraal werkzaam zijn in aparte ‘units’ (winkels). Dat op zichzelf maakt nieuwe 
bevindingen beperkt generaliseerbaar. Het is immers de vraag of in een andere cultuur, 
andere branche, of zelfs een andere organisatie binnen de branche dezelfde resultaten 
terugkomen. Dit is inherent aan de exploratieve aard van het onderzoek, en biedt (aan de 
positieve kant) aanknopingspunten voor vervolgonderzoek.  
Uit het literatuuronderzoek zijn ook een aantal onderwerpen uit bestaande onderzoeken 
gekomen, welke bevestigd zijn in dit empirisch onderzoek. De resultaten uit deze, veelal 
Noord-Amerikaanse, sensemaking-onderzoeken (bijvoorbeeld Krush et al.,2013; 
Sonenshein, 2010) worden daarmee op onderdelen verder gegeneraliseerd naar een 
Europese organisatiecultuur. Maar ook de focus op hoger/top management in bestaande 
sensemaking-onderzoeken, maakt dat verschillende bevindingen uit het empirisch 
onderzoek verder gegeneraliseerd kunnen worden naar middenmanagers. 
 
Betrouwbaarheid  
Het aantal van vier middenmanager dat centraal stond in het empirisch onderzoek, heeft een 
direct raakvlak met de betrouwbaarheid van het onderzoek. Dit aantal is binnen de eerder 
toegelichte aanbeveling van Eisenhardt (1989). Daarbij dient het exploratieve karakter van 
het onderzoek in ogenschouw te worden genomen; het primaire doel is het ontwikkelen van 
theorie, niet het toetsen ervan. In de aanbevelingen voor vervolgonderzoek zal hier nader bij 
stil worden gestaan. 
 
 
                                                           
6
 Wagner en Gooding (1997) onderzochten senior managers in Noord-Amerika, in de automobiele 
industrie. Dit in tegenstelling tot de middenmanagers in Europa in retail in dit empirisch onderzoek. 
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Interne validiteit 
In het onderzoek is veel aandacht besteed aan de methodologische aspecten van het 
empirisch onderzoek. Gezien de uitdagingen die kwalitatief onderzoek naar sensemaking 
met zich meebrengen (onder andere besproken in Yin, 1981), is getracht alle stappen in 
datareductie zo transparant en gestructureerd mogelijk plaats te laten vinden.  
Maar niet alleen de data-analyse, ook de dataverzameling raakt aan de interne validiteit van 
het onderzoek. Teneinde aan te sluiten bij andere onderzoeken aangaande sensemaking is 
gekozen voor een case study, waarbij de interviewtechniek centraal staat. Om enerzijds de 
mogelijkheden van het interview maximaal te benutten en anderzijds de betrouwbaarheid 
van het onderzoek te verhogen, zijn de interviews opgenomen, integraal uitgeschreven, en 
ter goedkeuring voorgelegd aan de respondenten. Dit heeft mede bijgedragen aan het 
gestructureerd en transparant uitvoeren van de dataverzameling en –reductie, en vergroot 
de falsifieerbaarheid van het onderzoek en uitkomsten. 
 
 
5.3 Conclusies 
Het onderzoek begon met de hoofdvraag ‘welke invloed heeft resultaatterugkoppeling op 
sensemaking door de middenmanager tijdens geplande verandering?’. In hoofdstuk 2 is, op 
basis van een literatuuronderzoek, antwoord op deze vraag gegeven. In hoofdstuk 3 en 4 is 
het empirisch onderzoek beschreven dat ter beantwoording van deze hoofdvraag uitgevoerd 
is. De ‘confrontatie’ tussen de bevindingen uit het literatuuronderzoek en het empirisch 
onderzoek is hierboven op verschillende onderwerpen aangegaan. Uiteindelijk zijn de 
volgende conclusies te trekken aangaande de hoofd- en deelvragen van dit onderzoek. 
 
Allereerst is aangetoond dát het terugkoppelen van resultaten een trigger van sensemaking 
is voor middenmanagers. Zodra resultaten teruggekoppeld worden, geven middenmanagers 
betekenis aan de resultaten, en zetten dat in meer of mindere mate om in sensegiving. Maar 
niet alleen het daadwerkelijk terugkoppelen van resultaten leidt tot betekenisgeving; reeds de 
notie van aanstaande resultaatterugkoppeling is voldoende om sensemaking bij de 
middenmanager op gang te brengen. Bovendien bevestigen de resultaten van het empirisch 
onderzoek dat het proces van (aankondiging van) resultaatterugkoppeling, de sensemaking 
die optreedt, en sensegiving, een cyclisch proces is.  
Een tweede belangrijke conclusie is dat zowel de mate van sensemaking als de vorm van 
sensemaking verschillen, naar gelang de soort resultaatterugkoppeling verschilt. Zo is het 
weergeven van vergelijkende resultaten in mindere mate een sensemaking trigger voor de 
middenmanager gebleken. Het weergeven van vergelijkende resultaten, waarmee de trend 
die de organisatie van de middenmanager doormaakt zichtbaar wordt, is een voorbeeld van 
resultaatterugkoppeling waarbij andere sensemaking (zowel qua ‘vorm’ als qua ‘sterkte’) 
wordt getriggerd.  
Hoewel de manier van sensemaking verschilt per soort resultaatterugkoppeling, zijn er wel 
terugkerende of overkoepelende thema’s. ‘Analyseren van de totstandkoming van 
resultaten’, ‘vergelijken van resultaten met de norm’, en ‘het terug- en vooruitkijken naar 
vorig en toekomstig resultaat’ is geconstateerd in alle cycli met resultaatterugkoppeling. 
Sensemaking bij de middenmanager, als gevolg van resultaatterugkoppeling, wordt echter 
zeer beperkt beïnvloed door (horizontale) communicatie met anderen in de organisatie. 
De laatste conclusie is dat er twee factoren van sterk bepalend belang zijn voor de 
sensemaking die optreedt bij middenmanagers: het behaalde resultaat in relatie tot de norm 
die de organisatie hanteert aangaande het onderwerp, en de beweging die het resultaat van 
de organisatie van de middenmanager doormaakt tijdens verschillende metingen. Beide 
zaken hebben een ‘modererende’ werking op de sensemaking die optreedt, zowel qua ‘vorm’ 
als qua ‘mate’ van sensemaking. Daarmee ‘sturen’ de norm en de beweging in resultaat de 
interne verandering van de middenmanager. 
 
Aangezien het onderzoek exploratief van aard is, zijn deze conclusies primair 
richtinggevend. Ze geven richting in het effectief inzetten van resultaatterugkoppeling in het 
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veranderen van individuen binnen organisaties. Maar ook geven de bevindingen uit het 
onderzoek diverse aanknopingspunten voor vervolgonderzoek. Deze worden in de volgende 
paragraaf toegelicht. 
 
Tot slot zijn in de inleiding vijf ‘gaten’ in de wetenschappelijke kennis rondom sensemaking 
door middenmanagers onder de invloed van resultaatterugkoppeling besproken. Al deze vijf 
‘gaten’ zijn, in meer of mindere mate, geslecht. Zo heeft resultaatterugkoppeling in dit 
onderzoek als antecedent voor sensemaking gefungeerd, en heeft het onderzoek 
plaatsgevonden vanuit de invalshoek ‘individuele sensemaking’. Ook de kwalitatieve insteek 
van het onderzoek en het onderzoeken van middenmanagers is invulling gegeven aan de 
gevonden wetenschappelijke gaten. Tot slot heeft er generalisering van bevindingen rondom 
sensemaking door middenmanagers plaatsgevonden naar een Europese retailsetting. 
 
 
5.4 Aanbevelingen  
In dit onderzoek zijn twee modererende aspecten van resultaatterugkoppeling naar voren 
gekomen: de ontwikkeling van het resultaat door de tijd heen (de ‘trend’) en de impact van 
de norm op sensemaking door de middenmanager. De impact van het presenteren van een 
trend in het resultaat, is een onderwerp dat in de literatuur omtrent resultaat dashboards 
besproken wordt (zie bijvoorbeeld Cardinaels & van Veen-Dirks, 2010). Echter in de 
literatuur aangaande sensemaking, is de invloed van de trend op sensemaking beperkt 
besproken. Gezien het belang dat managers aan dit ‘soort’ resultaat hechten, en de beperkte 
kennis hierover in de sensemaking-/veranderliteratuur, is dit een onderwerp dat in 
vervolgonderzoek nader uitgediept dient te worden. 
De impact van de norm is het tweede onderwerp dat nader onderzoek behoeft. Hoewel het 
evident lijkt dat het scoren onder de norm als ’discursive information’ (Sonenshein, 2010) 
gezien kan worden, is er nog weinig bekend over de specifieke rol die de norm van de 
organisatie (en het scoren daarboven of daaronder) heeft op de sensemaking die optreedt bij 
middenmanagers. 
Een laatste aanbeveling voor vervolgonderzoek ligt in de aard van resultaatterugkoppeling. 
In dit empirische onderzoek stond de performance van de unit centraal, waar de 
middenmanager leiding aan gaf. Dit creëert een bepaalde ‘afstand’ tussen het resultaat en 
de manager. Zijn de bevindingen, bijvoorbeeld over de invloed van resultaatontwikkeling of 
de norm generaliseerbaar naar resultaatterugkoppeling over persoonlijk functioneren? 
(bijvoorbeeld in een jaarlijks beoordelingsgesprek). 
Naast deze concrete aanbevelingen voor vervolgonderzoek, biedt de exploratieve aard van 
dit onderzoek de ruimte om bevindingen breder te toetsen. De beperkingen omtrent 
generaliseerbaarheid van dit onderzoek kunnen daarmee weggenomen worden.  
 
 
5.5 Praktische implicaties 
De beperkte sensemaking onder invloed van vergelijkende resultaten, doet de vraag rijzen of 
organisaties zich wel moeten bezig houden met vergelijkende resultaatoverzichten, en het 
aanbieden ervan aan het middenmanagement van de organisatie. Hoewel het zeker voor de 
organisatielaag boven het middenmanagement ‘gemakkelijk’ is om data in een vergelijkend 
overzicht gepresenteerd te krijgen, zou het doel van deze informatie niet het bewerkstelligen 
van verandering bij middenmanagers moeten zijn. 
Een vorm van resultaatterugkoppeling die in hogere mate leidt tot sensemaking, is de 
beweging die de subunit van de manager doormaakt. Daarbij leidt de norm tot wezenlijke 
verschillen in sensemaking, waarbij scoren onder de norm ‘not done’ is. Dit roept de vraag 
op hoe deze twee facetten elkaar zouden kunnen versterken. Bijvoorbeeld in een ‘norm op 
de beweging die men moet maken’; een target in de vorm van een stijging van het resultaat 
met ‘X’ procent die zijn subunit moet doormaken. De effectiviteit hiervan zou in de praktijk of 
in een experiment getest moeten worden, en biedt de kans om de wetenschappelijke kennis 
op dit gebied nog verder te vergroten. 
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